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前 a 


“为什么又是一本竟争战略的书？”这 
个问题提的似乎哏有遒理。关于战略方面 
的书籍人们已经写了许多，尤其是在过去 
的几年时间里更是如此。如果说在这方® 
还有什么事惰仍未被提及的话，那么，任何 
一个关注该领域的人都可能会感到奇怪。 

的确，许多亚务经理、咨询顾问和学术 
研究者们都已经对竟争战略发表了他们的 
观点和看法，但是，我们相信在撰写本书的 
过程中，我们就目前正在讨论的有关企1 
如何在当今全球经济环境中最有效地参与 
竟争的问题，提出了一些独到的見解。与 
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该领域中的其他作者相比，我们用于连接战略与业务缋效的“独 
有材料”是实际证据。这个实际证据取自于 PIMS ( Profit im ¬ 
pact of Market Strategies ) 数据库，该数据库包含了大约3000个 
业务单位的财务和战略方面的信息。 

PIMS 研究计划始于1972年，其目的是确定影响盈利性和 
增长的主要战略性因素。从那时起，大约450家公司提供了他 
们的产品划分或其他战略业务单位的年度数据，时间范围是从 
第2年到第10年 。 PIMS i 十划的机构设在战略计划协会 
( SPI ), 该协会的成员包括了来自北美和欧洲、国营和私营、太小 
各不相同的公司。许多不同类型的产品和市场均反映在该数据 

库中-它们之中有消费品、重工业品、原材料产品、高技术产 

品、设备和服务等。 

从70年代中期开始， P 1 MS 数据库就被公司的经理和计划 
专家们以多种方式进行运用。基于 PIMS 分析的有关应用包括 
制定业务计划、评估部门经理们提供的预测，以及评价与其他公 
司可能发生的收购和脱离等情况。我们会同 SPI 以及学术机构 
中其他众多的调查者，利用该数据库调查一般性战略问题和战 
略关系。在100多篇已出版的调研报告中（见参考 书目） ，研究 
者们利用 PIMS 已探讨了如下的问题： 

•市场份额究竟有多么重要？它如何影响绩效的•各种因素？ 
•何时垂直一体化不有利可图？ 

•在何种条件下投资于机械化或自动化业务？ 

某些管理杈威们怀疑回笞如此宽泛的问题的意义。他们认 
为毎个具体情况都具有许多明显的特征，将这些特征一般化简 
直是不可能的。但是， PIMS 计划的基本前提是•有用的一般性 
结论可以获得夫于战略与绩效之间的 联系； 于是，便产生了本书 
的书名。这并不是说具体情况的因素是不重 要的： 事实上，这些 
因素几乎总是重要的。但是，按照我们的观点，经理们和将要成 
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为泾理的人们可以在类似的情况下从其他人的经验中学到许多 
解决他们自己难题的方法。 

本书总结的 “ P 1 MS 原则”，反映了我们对 PIMS 研究中听 
获得的最重要结论的一般 认识。 当然，这项工作并不是完全由 
我们自己来完成的，我们由衷地感谢邵些无论是过去还是现在 
曾给予我们某些观点和帮助的同事们。在本书的致谢部分，我 
们列出了他们许多人的 名字。 我们希望那些正在从事实际工作 
的经理们和计划专家们会发现本书是有用的思想源泉。我们也 
希望那些具有远大抱负的未来经理们和他 a 的老师们，在 MBA 
的课程中或在其他相应的课程中会读到此书，并思考本书总结 
出的有关概念和研究成果。最后，戌们希望公共政策的制定者 
们能够发现我们的工作在理解现代经济系统的运行方面是有帮 
助的。 


哈佛商学院罗伯特 D _ 巴译尔 
战略计划协会布拉德利 T •盖尔 



致 谢 


自1972年关于竞争战略的 PIMS 研 
究计划开始迭行以来，许多组织和个人为 
本书做的大量的工作，这些工作构成了本 
书的基础。无论是过去还是现在，参与此 
项研究的公司不仅提供了数据，而且还提 
供了资金方面的支持，如果没有这些支持， 
PIMS 的研究计戈 j 是不可能实现的。我们 
由衷地感谢多年以来参与研究计划的数百 
% 经理和计划专家们所提供的建议和 f 
助。 

我 C 尤其要感谢战略计划协会讨去的 
和现任的董事长比尔•沃马克 （Bill Worn - 
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mack . Mead Corporation ), 杰里 4 ■韦斯 （Jerry Weiss , Chase Man ¬ 
hattan Bank ), 和沃思 * 卢米斯 (Worth Loomis , Dexter Corpora * 
tion )。 战略计划学会的其他现任菫事 C 对此项研究也非常支 
恃。他们包括阿瑟 J • & 拉德 （Arthur J , Ballard , Robm and 
Hass ); 乔治•查佐特 （Georges Chazot , SAFT /' CGE ); 冈纳.达尔 
斯腾 （Gunnar Dahlsten , Swedish Match ); 理查德 • 多诺弗里奥 
(Richard Donofrio , SNET ); 小约翰 B •弗雷 (John B . Frey , Jr ., E - 
I*du Pont de Nemours ); 小罗杰 * 甘特 （Roger Gant , Jr ., Glen 
Raven Mills ); 托马斯•拉蒂梅尔 (Thomas Latimer , Chicago Pacu - 
matic Tool ); 罗伯特 L •冒恩 （Robert L . Rain , Baxter Travenol ); 
唐纳德 R * 拉塞尔 (Donald R . Russell , Sonoco Products ); 罗伯峙 • 
萨斯劳 （Robert Saslaw ， TRW ); 戴维 K - 斯托特 （David K . Stout , 
Unilever ); 和詹姆斯 R - 尤塔斯基 (James R . Utaski , 
Johnson & Johnson ) o 已故的赫尔曼■格拉布尔 （Hermann Grab - 
herr ， Siemens ) 在他于 1986 年 11 月过早地去世前是董事会中具 
有影响的成(71。前任董事一迪金森 （Bcclon Dickinson ) 公司 
的威尔逊•诺伦 (Wilson Nolen ) ，多年来 fe 终为我们提供叉持。 

我们的同事们，即封去的和现在的 SPI 工作人员们，他们为 
PIMS 计划的设计作出了主要的贡献，并为 PIMS 模型在管理 
问题上的应用承担了主要的 责任。 在此 • 我们特别要感谢马完 • 
丘西尔 （Mark Chussil ) ，唐纳德.斯威尔 (Donald Swire ) ,乔尔■罗 
森菲尔德 (Joel Rosenfeld ) ，罗伯特•卢克斯 (Robert Luchs ) ,唐纳 
德 F . 希尼 （Donald F . Heany ) ,约瑟夫•帕腾 （Joseph Patten ), 基 
斯•罗伯茨 （Keith Roberts ) ，约翰•基尼文 ( John Guiniven ) ，和鲁 
斯 G * 纽曼 （Ruth G . Newman ) o 

大量的基于 PIMS 的研究已由学术性的调查人员来完成， 
他们的出版物列于附录 C 中。其中最重要的作者是拉尔夫 G . 
M •萨尔坦 （Ralph G . M . Sultan ), 他帮助设计了第一阶段的封 
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划，另外还有拉尔夫•匕格迪克 （Ralph Biggadike ) 0 最近，我们 
的学术研究计划在我们的顾问委 g 会指导下取得了极 A 的收 
获。颐问委员会的成灵有：理查德 E •卡夫斯 （ Richard E , Caves » 
哈佛大学）， F . M . 谢勒 （ F . M . Scherets 斯沃斯莫尔学院），乔治 • 
戴 (George Day ， 多伦多 大学〉 ，林恩•菲利普斯 (Lynn Phillips ， 斯 
坦福大学），和戴维•赖估斯坦 （David Reibstein , 宾夕法尼亚大 
学）。 

约翰•麦克阿瑟 （john McArthur )， 哈佛商学院院长，承蒙他 
给鲍勃 * 巴泽尔 （Bob Buzzell 〉 安排任务时的善意，绐鲍勃留出了 
用于写作的时司。同时也要感谢弗吉尼亚大学高露洁达登商学 
研究生 R(Colgate Darden Graduate School of Business, Universi¬ 
ty of Virginia) 的约翰‘罗森布位姆 (John Rosenblum) 院长和保 
罗•法里斯 （Paul Farris ) 教授， fe 们为算机处理和写作提供了 
一个安静、友善的工作氘围,、 

最后，我们对那些为组织和准备手稿的出版而提供帮助的 
人员们表示感谢。自由出版社 （Free Press ) 的鲍勃.华莱士 （ Bob 
Wallace ) 从本书初具邹5：开始就 一直鼓 励我们。 SPI 的风尔•拉 
斯廷 （Bel Rustin ), 哈佛商学院的詹尼斯•福德 （Janis Forde ) 和苏 
珊♦布来克曼 (Susan Btac ， kman ) 非常耐心地对本书的文字进行 
了润色和处理。 

我们感谢所有支持和 f 助 过我们 以及参与过 PIMS 计划的 
人。不过，他们中的 tt 佗一人人 均无需 对本书的错误和疏漏负 
有责任。 

特别致谢 

PIMS 计划和战略计划模至在通用电气公司应用的基本构 
思最初是由悉尼 * 舍费勒 （Sidney Schoeffler ) 提出的，这些构思 
逐步发展成为 PIMSo 如果没有他最初的、创造性的数据分析 
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方法以及让人接受其想法的决心，本书所归纳的内容便几乎无 
法完成。我 a 以及任何一个参与 pims 的人，都深深地感谢悉 
尼。从工作开始起，他就是解决业务难题和逬行研究的永不枯 
竭的思想源泉。他总是要求我们将 PIMS 数据库中所提供的真 
知灼见与经理们的实际工作联系起来，并广泛地涉足于工商界。 

我们希望悉尼会喜欢这本书，当然，他对本书的缺点不负有 
任何责任。 

罗伯特 I )•巴泽尔 
布拉德利 T •盖尔 
剑桥马萨诸塞州 
1986年12月 
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是否存在一般战略原则？ 


#书的中心议题是，我们可以通过对 
过去经验的研究而将企业的战略与绩效联系 
起来。当然，每位管理者都可以从其自身经 
历、他人的相关经验以及通过研究竞争对手 
的行为来获得经验。除了从这些直接渠道获 
得经验以外，我们认为，通过分析各个行化众 
多公司的经验，也同样会发现战硌与绩效之 
间的一般联系。这就是我们和战略计划协会 
(SPI , Strategic Planning Institute) 的同事们 
自 1972 年开始着手 PIMS(Profit Impact of 
Market Strategy) 计划以来一直所从事的研 
究工作。从那以后， 450 多个公司向我们提 
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供了信息资料，这些资料记载了近 3000 个战略业务单位 
(SBUs) 在 2 至 12 年内的战略与财务结果。这一供研究使用的 
数据库涵盖了大小不同的公司，涉及到了北美市场、欧洲市场以 
及其他地区的市场，并包括了多种多样的产品和服务，从糖果到 
大型资本品以至到金融眼务等。 

通过研究这些： fc 量业务的实际经验，我们相信，我们和我们 
的合作者们已成功地表明了在不同市场和竞争环境中战略与绩 
效之间的重要联系。在本书中，我们总结 r 一些主要的经验教 
训，它们得自干对 P [ MS 的研究以及它7(】年代初以来在数以& 
计的现实情形中的具体应用。我们还力图将我们基于 PIMS 的 
工作与其他人的观点和研究相结合，这包括像彼得•德鲁克 ( Pe ¬ 
ter Drucker ) 和迈克尔•波特 （Michael Porter) 这样的权威以及联 
邦贸易委员会业务分类 （ Federal Trade Commission * s Lino of 
Business ) 研究部门的实际调査。 

我们 认为本书中所概括的一般战略原则应属干对自由企业 
经济中的管理人员的基础教育。这些原则不是为了解决具体的 
业务问题而提供现成的公式，就像运用水力学杓热动力学原理 
来解决某些具体的工程项目那样。但是，这些原则能够 为以体 
情况的分析提供 基础、 以便获得-••个较好的决 策，； 从这方面来 
看，我们相信我们关于战略与绩效一般联系的探索将有助 f 私 
人企业或整个经济达到更高的效率^ 

PIMS 方法 

怎样才能发现“战略原则”呢？我们在 PIMS 计划中使用的 
方法是对在不同的市场和竞争环境中进行的许多业务的实际经 
验进行记录整理。对每一项这样的业务，我们收集了以下三方 
面的信息： 

•对业务运行所处市场条件的描述。这包括 SBU 的分销渠 
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道、顾客数量、业务规模、市场增长率和通货膨胀率。 

•业务单位在其市场中的竞争地位。对竞争地位的衡量包 
括与竞争相关的市场份额、相对质量、价格和成本以及垂直一体 
化程度。 

.对 SBU ’ s 財务和经營渍效以年为标准，对2至12年的时 
期进行衡量^ 

通过对大量业务单位有关这类信息的分析,我们便可发现 
它们之间联系的共同模式。举〜个简单的 例子: 如果我们对以 
下两组业务进行比较：一组是以较大的平均交易额（超过1000 
美元）向顾客销售产品，另一组则是以较小的交易额向顾客销售 
产品，我们就会发现二者在获利能力上明显不同。第一组中的 
业务平均可达到约21%的税前投资收益率 ( ROI )， 而后者的平 
均税前投资收益率则为27%。 

然而，仅仅观察两组业务之间获利能力的差异是不够的，我 
们必须间一问这种差异是否有意义。为什么小额销售的获利能 
力更高？在此例中，原因非常明显：当顾客购买髙价产品或大童 
购买产品时，他们可能更主动地寻求讨价还价，甚至还可能到其 
他地方购买，因为潜在的节约值得做这样努力 ； 而在小额购买 
中，购买者则可能遵循某些购买常规 :如坚 持相同的供应商或选 
择某个知名品牌（比较- f 你自己最近一次购买汽车和最近〜 
次购买电池)。购买数 M 以及顾客购买模式的其他持点对绩效 
的影响我们将在第四章中予以详细地讨论。 

我们发现和证明战略原则的努力既包括统计分析也包括运 
用逻辑以发现既重要又敏感的业务绩效间的差异。有时对一个 
原则的推理往往来源于经济理论 ：例如 ，我们调査了市场占有率 
和获利能力之间的关系，因为经济理论使我们知道规模经济在 
大多数情况下影响业务的绩效。除了正式的经济理论外，我们 
还受到许多富有经验的管理人员们的判断和信念的指导，这些 
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管 理人员 参与了 PIMS 计划的设计并于 60 年代使这一计划在 
通用电器公司率先推行。 

PIMS 与规划组合的主要不同 

许多业务总经理、管理咨询人员和战略管理领域的学术研 
究人员都将 P 1 MS 视为是规划组合的一种变形。从这个角度上 
看，基于 P 1 MS 的对一个或多个业务组合的评价是对业务按其 
所处地位划分成一个组合矩阵或方格进行评价的一种替代—— 
或者有时是一种补充。 

组合分类系统包含多种图形，大小不一。最简单的一栌是 
波士顿咨询集团 （Boston Consulting Group ) 干70年代争期所推 
广的增长-份额矩阵、其他的还包括所谓的通用电气/麦肯锡 
(General Electric / McKinsey ) 的吸引力 - 地位矩阵以及由阿瑟 I) 
•雷特尔公司 (Arthur D . Little , Inc .) 开发的竞争地位-生命周 
期分类方案。尽管这些系统与其他一些组合系统存在着很明显 
的差异，但是它们所遵循的原理是相同的。正如理査德•贝蒂斯 
(Richard Bettis ) 和威廉•霍尔 （WUHam HaU ) 所总结的，将业务进 
行组合归类的基本原 理是： 

“ 项业务在矩阵中所处的地位应决定战略任务以及业务战 

略的一般特征_’ 2 。 

在美国和其他一些工业化国家，许多公司尤其是那些大公 
W 和采用多种经营的公司目前都在以各种方式广泛地应用规划 
组合方法。根据菲利普•哈斯佩斯拉夫（ Phillipe Haspeslagh) 
1980年对美国大公司的一项调查，有半数以上公司使用规划组 
合系统 多年以来，对组合方法的讨论、使用以及评价为管理 
人员、咨询顾问和商学院的学生们创造了一些新名词，如为大家 
所熟知的某些比喻广狗”、“金牛”和“挤奶战略”等。 

我们在对 PIMS 数据库进行整理和分析过程中所使用的逻 
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辑方法与广泛使用的组合逻辑方法在一个基本的、重要的方面 
是相似的。我们以某项业务的合理的财务目标或至少是以应采 
闬战略的某些基本特征作为井同的出发点，它取决于 （1) 战略地 
位和 （2) 市场特征。 

然而，在 PIMS 方法和组合分类系统之间仍存在一些重大 
的差异。一方面是组合系统试图以少量的几个关键因素来解释 
业务的绩 效:增 长-份额矩阵，正如其名祢所丧现的那样，它只 
是依据市场增长率和相对市场份额这两个特征将一项业务划归 
到四组当中的某一组，而所有其他影响获利能力的因素均被盲 
目地忽略掉了。比较而言， PIMS 从开始就揭示了影响绩效的 
诸多战略因素以及相应的市场环境等。例如，投资密集度、产品 
或服务质量（相对于竞争对手）、劳动生产率和垂直一体化等 
——在多种战略因素中——对业务绩效有着很大的影响。而在 
广泛运用的组合分类系统中有关战略的众多方面都未得到充分 
地体现。 

P 1 MS 与规划组合系统的第二个東大区別是我们设计和使 
用了一个数据库用以观测战略在不同 F 境下是如何影响结果 
的，这一数据库包含了许多+问种类的业务在不同国家和产业 
的经营状况。我们相信，只有调査各种不同的类型和情况，才能 
获得有关竞争战略的某些有意义的结论。因为在一坤情况下比 
较有效的战略在另外一种情况 K 却可能是灾难性的，换句诂说， 
不能同样地对待所有“狗”类4务，对“金牛”类业务也是如此。 

对战略规划的反对意见 

从70年代早期至80年代节期，有关规划组合和规划的各 
种理论方法风靡一时，规划顾 间和公 司规划人员在数量、规模和 
权力方面迅速膨胀。而 S 对这种行动的意见也许就不可避免地 
随之产生，正如肯尼思•安德鲁斯 （Kenneth Andrews ) 在1984年 
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的一篇文章中所提到的 那样： 

伴随着席卷管理领域的热情，-•种对战略规划的反冲便逐渐发 

展起米 4 :> 

安德鲁斯所言的反冲导致了规划人员的大规模裁减和规划 
过程的变化,十年前推广这神战略新观点的顾问们也在改变着 
他们所做的工作“打击”规划组合几乎同当时流行这种方法 
一样盛行。 

在对常规战略分析的批评意见中，有一种批评是较为中肯 
的，它强调 :战略 顾问们以大量概括或“原理”为基础而提出的建 
议误导了一些管理人员，有些评论者甚至认为根本就没有对于 
战略有效概括。迈克尔•卢伯特金 （Michael Lubatkin ) 和迈克尔 
•皮茨 （Michael Pitts ) 在一篇文章中通过比较“策略展望”和 
“PIMS 展望”提出了这一观点，他们认为“策略展望”的前提是 
“…不存在两个完全相同的业务…（因此）对干获得竞争优势而 
言，可能极少有(如果说有 的话) 特定的公式可以遵循” 6 。他们 
进一步提到 “ PIMS 展望”所包含的对复杂管理问题进行公式化 
的机械应用将会导致令人不快的结果。 

我们应当承认这样的批评，在某种程度上，它们是针对一些 
PIMS 的支持者和其他一些战略槪括方法的支持者所提出的过 
度热情和过分简单化的观点而提出的。当 PIMS 的研究结果在 
川年代中期公开报告以后 7 ,有关战略概括的所有观点几乎是 
全新的。在战略管理理论的第一次热浪中，有些观点不可避免 
地被过度简化，而且提出 r 一些过分的看法。几十年以前，当数 
量方法(运筹学)首次广泛应用干解决企业问题时，对这种方法 
的过度推崇和不切实际的期望——伴随的是幻想的破灭——也 
曾同样地发生。 

像那些批评 PIMS 和规划组合的人们一样,我们并不认为 
在管理决策的制订中有“公式”可循或存在将一般原理应用干具 
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体问题即可奏效的“捷径”，我们希望在本书中能够避免任何这 
种过度简化方法的出现。我们并不是想声明已发现了像物理学 
中那样普遍和精确的“战略定律'但我们再次指出，存在着这样 
一种为管理人员提供的具有指导价值的一般联系，实际上，过分 
强调每种情况的独特性与过分强调它们可归结为几类同样是过 
度简单化的。 

因此，我们的观点 是：确 实存在着一些原理，它们能够帮助 
管理人员理解和预测战略选择和市场条件是如何影响业务绩效 
的，其中有竖原理可以应用干近乎所有种类的业务，而有些则只 
适用于某些特定的类型或在某一持定的条件下才比较有效 。任 
何一种原理都不能构成某个单独个案的完整公式或办法，因为 
除了要考虑一般的因素以外，还需要考虑一些具体情况的特殊 
因素。一般原理必须通过适当地修正才能适应某种特殊的情 
况，这时，不适合于…般原理的某些因素也必须相应地考虑进 
去。 


战略原 则:一 些例子 

为了描述我们所说的战略原则的含 义并介 绍一下以后章节 
所要涉及的题目，我们在此总结了六点有关战略与缋效之间最 
重要的联系。 

1、从长期来看，影响一项必务单位續故最重要的单个因素 
是相对其竟争对手的产品和服务的质量。 质量优 势可以在两个 
方面促进 绩效： 

•从短期来看，优异的产品质 M 町以通过溢价来增加利润， 
正如知名的养鸡大王弗左克♦珀度 （Frank Perdue ) 所描述 
的：“顾客会不怕麻烦地特意购买优质产品，你可对此索 
价' 与珀度的理论相一致，在相对质量位居前三位的 
PIMS 业务其产品和服务的售价平均要比后三位业务的 
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价格高出5-6%(相对其竞争对手）。 

•在更长的时期内，优异的质量和/或不断提髙的相对质量 
是一项业务获得增长的最有效方式质量可导致市场的 
扩张和市场份额的提高。数量的增加意味着一个具有优 
异质的竞争者可以比其竞争对手获得更大的规模 优势。 
即便由 T 提高产品质量会带来短期成本的增加，但一段时 
间之后，这些成本便会被规模经济所抵消。事实是 rK - 均 
来看，具有卓越质量的业务同领先的竞争对手的业务 - 样 
具有相同的成本。只要其售价没有超出界限，它们就吋持 
续增长并能获得很高的边际利润 c 

相对质量和业务绩效之间的联系如表1 - L 所示。正如表 
中所描述的，企业通常首先是通过产品/眼务的设计创新来获得 
质量优势，然后再通过増加产量来获得质量优势，质量投资的成 
功会带来产量的增长从而实现规模经济 c 



表1 - 1相对质量、市场份额和利润的重要联系 

我们应当强调，在表1 - 1中所显示的这种关联代表着平均 
意义上所发生的事情，正如 PIMS 数据库所反映的那样。并不 
是所有为提高质量而付出的努力都有所回报，而且在这样做时， 
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甚至其附加成本可能会超过利润，但在大多数情况下，质量战 
略是确实有报偿的。 

在80年代，当质 S 的重要性被美国以及欧洲的企业经理们 
广泛接受以后——如同菲利普，克罗斯比 (Phil 1P Crosby ) 的畅销 
书 《质 量是免 费的》 的名字样——就很少有现实的证据能够反 
对这一观点。 PIMS 数据库中各业务的实际市场效果的确支持 
了克罗斯比的概括，同时也表明了质量确实促进了业务的增长 
和利润的提高。有关这些联系在第6章中将有详细的研究。 

2、 市场份额与获利能力高度相关。 如表 1-2 所示，有着 
较大市场份额的业务单位——占所服务市场的50%以]:—— 
所得到的收益率是那些较小市场份额业务单位的三倍以上（小 
份额是指占市场的10%以下）。 


(%) 



10 20 30 40 50 % 

中_场 ; 分额 

表 1-2 市场份额和投资收益率 

注■•基 T PIMS 数据库中261 1 个业务笮位4年的平均税前、息前投资收益率 

一些观察家们认为，份额-获利能力之间的联系很大程度 
上是不真实的 8 ,他们指出：强有力的市场地位和较高的投资收 
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益率是其他一些因素作用的结果，尤其是管理技巧或运气的成 
份较大。确实是这样，具有较大市场份额的业务所获得的超额 
利润的一部分可以用那些与强有力的竞争地位相关的各种因素 
——特别是优良的相对质量—— 的作用 来予以解释。但是，当 
我们把质量连同20多个其他的市场和战略因素考虑在内时，市 
场份额对获利能力仍有-、 种 很强的正面影响。其净影响 约为： 
每10个百分点市场份额的增加会得到 3.5 个 §* 分点的投资收 
益率 {进一 步的讨论见第5 章）。 

除了相对质量之外，形成市场份额〜获利能力关系的主要 
原因是较大市场份额的业务可以得益于规模经济。他们只是比 
较小的竞争对手具有更低的单位成本，这种成本优势远远小于 
以往那些对“经验曲线定价策略”表现出过度热情的支诗者们听 
声称的成本优势，但它是切实的，并且直接反映在较高的边私利 
润上面。 

市场份额和获利能力的这种关系并不意味着每个业务都能 
够或应该努力增加其市场份额！就竞争而言，成本对于获取市 
场份额可能有抑制作用，尤其是在以降价为主要手段时表现得 
尤为突出。这方面一个生动的例+是80年代早期雅马哈公司 
对摩托车领域的世界市场领导者 本 11] 公司 （ Honda ) 所发起 
的一次攻击，雅马哈总裁久生小池 （ H^ao Koike 〉 决定压倒本田 
并试图通过降价、引进新车型以及强大的广告攻势来实现这一 
目标。然而，其结果却是沉重的债务负担和大规模的裁员以及 
小池最终的免职。 

尽管为获取市场份额所付出的成本 p ]* 能会超过回报，但情 
况不总是这样。实际上， PIMS 的绝大部分业务在提高他们市 
场份额地位的同时也在拥有不断增长的获利能力！我们将在第 
9章中进一步探讨有关建立市场份额的战略。 

3、 较高的投资密集度对获利能乃是一种有乃的拉动^投资 
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密集的业务往往是那些每一美元销售额、每一美元附加值或每 
—名 M 工所拥有资本额较高的业务。 

不管采用以上哪种衡尺度，高投资密集度——以固定资 
产或流动资本的形式——通常会导致低回报率。表 1-3 通过 
总投资对销售额的比率（根据生产设备利用率不同而有所调整） 
显示了这种战略因素的影响。随着投资密集度的提髙，销售边 
际利润（税前）只是发生微弱地变化^由于投资基础在不断增 
加，因此投资收益率出现了稳定而迅速地下降。最高资本密集 
度业务的平均收益率比起较低资本密集度收务的收益率要低一 
半以上。 



高资本密集度的利润萎缩效果是十分重要的. 因为： 

•没有任何一种广泛应用的规划组合系统能够认识到投资 
密集度对盈利能力的影响。 

•那种流行的要重构美国和欧洲制造业工业化的观点包含 
了对工厂和设备增加的巨额投资。在汽车、钢铁和机械工具等 
行业中，那些领先的公司想通过机械化重新获得他们的竞争能 
力。这些驱使力能否使他们的收益率有所下降而不是上升？ 
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当然，管理人员不会刻意地去追求资本密集度，然而，他们 
进行决策或采用的各种策略回会导致资本密集度的提高。他们 
扩大生产能力，使生产过程机械化，放松信贷或存货限制，其目 
标都是希望促进销售或降低成本。当这些决策导致较髙的投资 
销售比时，解释有时是不准确的预测（预期的销售额未能实现）， 
有时是竞争反击。但不管如何实现了机械化，事实是当资本密 
集度增加时，投资收益率通常却是下降的。 

高资本密集度通常会降低盈利能力的事实并不意味着管理 
人员应当避免新的资本投入。只要销售额和附加值保持相等的 
增长，即使对一个业务单位的投资基础追加大量的资本也不会 
产生对资本密集度的不利影响。而且，只要一项特定增量投资 
的收益率超过了资本的使用成本，那么平均投资收益率的减少 
便是可以接受的。 

有关投资策略和绩效之间的更深入 it 论见第7章。 

4、 有大量所谓的“狗”类和“问题”类业务能够产生现金，而 
很多“金牛”类业务则不能。 在规划组合中使用的增长-份额矩 
阵的指导原则是现金流 M ： 大部分依赖 r •市场增长和竞争地位 
(相对于最大竞争对手的份额）。因此，在稳定或衰退的市场中 
拥有主要市场份额的收务单位应产牛大量现金，而那些在成长 
的市场中拥有少量市场份额的业务单位则使用更多的现金。这 
种原则的简洁性似乎使之要成为规划的一个基础，但问题是这 
样做常常是错误的。 

与其他人在 PIMS 基础上的研究一起，我们的分析显示了 
市场增长和相对份额确实与现金流量有联系，而其他一些因素 
对绩效也存在着影响、结果是基 f 增长-份额矩阵的现金流 
预测经常是错误的。关于这一点见表 1-4 所示： 这里我们显斤 
了位于增长-份额矩阵中不同位置的业务其净现 金产出 的比例 
(净现 金流等于税后收人加折扣，再加上或减去一个单位投资的 
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净变动额），超过半数以 I ：的“问题”类业务和近60%的“狗”类 
业务都是现金产出者！相反地，超过1/4的“明星”类业务(指那 
些在增长的市场中市场份额位居前列的业务）和近乎同样比例 
的“金牛”类业务实际 h 是净现金的使用者。 



市场增 K 率 


表1_ 4 增长-份额矩阵中产生正向现金流量业务的 百分比 • 

产生这种与通常现金流量绩效相偏离的原因是因为市场增 
长和相对份额只是影响现金流量诸多因素屮的两个因素。实 
上，现金流量主要受到确定盈利能力的相同市场和战略因素的 
影响。这些因素已概括在第3章中，其中大部分将在后续的章 
节中做更详细的描述。 

5 、垂直一体化对某生业务来说 是一个 可获利的战略，但对 
另外一些业务则不然。 这个“ 一般原则”是反映战略与绩效之间 
不确定联系的诸多“原则”中的一个。垂直一体化是有助于还足 
有损于盈利能力主要取决于所处的形势，而不在于为达到这 - 
目的所花费的成本。 

表 1-5 显示了对 于处在 不同市场份额地位的 SBUs ， 垂直 
一体化对投资收益率的影响。对干小份额的业务，当垂直一体 
化程度较低时，投资收益率 最高; 但对于处在平均或高于平均份 
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额地位的业务,当垂直一体化程度较低或较高时，其投资收益率 
也是最 高的； 而当垂直一体化程度位于中等时，投资收益率则是 
最低的！ 



表 1- 5 垂篁一体化、市场地位和盈利能力 

垂直一体化与盈利能力间的这种复杂联系反映出许多惰 
况。比如，垂直一体化通常会导致较高的资本密集度，这是小份 
额业务所面对的主要问题，因为这些业务在纵向相联的每一阶 
段达到经营运规模的最小效率是非常困难的。一家电子设备的 
生产商，如果其经营规模较小，就无法利用足够多的元件来证明 
对微处理器的生产所实行的垄断控制，而具有较大业务份额的 
公司如 IBM 和 AT&T 却能够做到这一点，并且通过生产自己 
的元件而从中获利。 

有关垂直一体化的更深入研究将在余8章中论述。 

6、大多數有利于增加投资收益率的战略因素对长斯价值也 
有所贡献。 我们有关 PIMS 的大多数工作是以销售边际利润或 
投资收益率作为衡量标准用以解释各业务单位盈利能力的不 
同。尽管我们用了4年的平均利润数字以将各年波动的影响减 
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至最低，但我们仍会（并且已经）受到像美国管理人员普遍遭受 
的批评一样的指责，即支持和过分强调短期结果。为避免这一 
点，我们使用了一种长期增值的衡量标准并将之应用于 PIMS 
数据库的600多项业务中，对这狴业务我们掌握有至少7年的 
信息资料。我们的增值衡暈方法是通过以现金流董贴现加上一 
个业务单位市值的净变化数额为基础，采用股票市场估价模型 
来衡量业务绩效的（这一衡量标准在第11章有详细解释)。这 
一方法使我们了解到.有些业务为了增强其战略地位，通常以短 
期利润为代价，在新产品或提高质童等方面进行投资。 

当期获利最大化与长期价值最大化在多大程度上会相互冲 
突呢* > 表 1-6 显示了这两种衡量标准是如何相联系的。对每 
一项业务，我们在5年规划基础上（以前2年作为基期）计算了 
平均的投资收益率,然后我们构造了 一个既包含5年现金流量 
贴现，又包含期末业务（贴现）市值的增值指数。指数定义为全 


(%) 


125 


价值增值指数 


75 


25 

0 


^ll 1 

低 4 16 27 43 高（％) 

5年平均 ROI 


表1 - 6 S 投资收益串与长期“价值增值”通常相伴而行 

注：对价 值增值 指数的解释见相应的 章节； 数据是基 f 623项业务至 
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少连续7年的有效资料信息 

部价值(现金流量贴现值 （ DCF ) +未来市值）与一个 SBU 初始 
市值之比。 

如表1 - 6所示，高投资收益率的业务通常在长期增值指数 
上表现也很好，与此相一致，更详细的分析表明，大多数提高投 
资收益率的战略和市场因素有利于增加长期价值。例如，具有 
较强初始竞争地位的业务一般在长期价值上也表现极佳，那些 
有着较高劳动生产率、优良相对质量以及相对于竞争对手具有 
成本优势的业务也是如此。 

在当期盈利能力和长期增值之间会有一些权衡 e 毫不奇 
怪，最常见的是与营销费用、研究与幵发 （ R & D ) 费用和扩大生 
产能力费用方面相关的权衡。在每一个这样的领域中，从长期 
来看，运作良好的 SBUs 比增值指数较低的同样业务更具有进 
取性。有关长期运作的不同情况在第11章中有详细概括。 

全书概览 

上述部分所总结的六个战略原则说明了我们与我们的合作 
者在进行这本书所依据的研究时所遵循的方法。基本概念在第 
2章中有详细概括，在那里我们用战略和绩效定义了我们所想 
表述的意义。第3章中讨论了收集和分析 PIMS 数据的方法， 
其他的技术细节见附录 A 和 B 。 

第 4 - 12章讨论了影响业务绩效的主要战咯因素。 

第4章“选择有利可图的市场”展示了如生命罔期阶段、增 
长率和通货膨胀等一些市场特征是如何影响盈利能力的。竞争 
地位和相对产品质童在第5和第6章中有所描述。在这些章次 
中我们描述业务是如何获得强大的市场地位以及一些业务又是 
如何丧失其市场地位的，并且我们对衡量和提高质量总结了一 
套系统的方法 Q 
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第7章中讨论了资本密集度对干竞争与盈利能力的影响； 
第8章则讨论了有关垂直-体化的赞成和反对意见。 

在第9章中对市场领导者和追随者的战略选择进行了比 
较； 第10章则展示了这些战略选择是如何随着市场的演进而相 
应变化的。 

第 U 章展示了我们对衡量绩效长期增值的某些观点，并且 
描述了它与市场条件和战略选择之间的联系。在第12章,我们 
研究了有关制定相关业务集团一体化战略的某些问题„ 



2 章 

战略与绩效的联系 


_第1章中，我们总结了在研究 
PIMS 数据库基础上得到的几条一般性战略 
原则。管理人员如何将这些一般原则应用于 
具体的管理问题呢？请考虑以下两种现实的 
情形： 

-一家总部设在欧洲，并从事多角化经营 
的大公司总裁正在考虑一项兼并一家 
美国分公司的计划。这一兼并涉及 r 
排名在世界第二位和第四位的两项业 
务通过联合成为一家强大的并极具进 
攻性的市场领导者,如果这种新的合并 
业务的盈利能力能够高于目前存在的 
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两项业务，那么投资才是必要的。对于兼并后的业务，其 
合理的利润目标是什么呢？公司的规划者们利用 PIMS 
数据库和模型来模拟联合后业务单位的绩效，这样的分 
析对于后期的最终决策起着关键的作用。 

■一家处于领导地位的保健品公司的管理人员利用 PIMS 
来修正由产品部经理提交的计划。高层经理们间顾了数 
据库中与公司各部门极其相似业务的实际绩效。他们报 
告说这种方法使他们对于部门预测的现实性感到更有依 
据。 

这些例子说明了由系统的战略研究可提供部分答案的某些 
问题。在第一个例子中，最基本的问题是 ••考 虑到一项业务的特 
点及其市场环境(真实的或假 设的） ，对其绩效的合理期望值是 
什么？在第二个例子中，其问题是如何估计战略的预期变化将 
影响战略的结果。这只是众多管理情形中的两种，其中说明 f 
以 PIMS 为基础的分析方法显然是有效的。更一般的情况是， 
当管理人员需要估计某项策略(战略）在某些给定情形下的预期 
结果(绩效)时， PIMS 数据库总可以为他们提供某些支持 u 

到此为止，我们一直在使用“战略”和“绩效”这样的字眼，但 
却没有给出相应的定义。在本章中，我们要概述在 PIMS 战略 
中包含什么，不包含什么，同时我们还对如何进行绩效衡量给予 
了解释。 


什么是“战略”？ 

自70年代中期以来，“战略”成了一个非常流行的字眼，战 
略规划部、战略颐问以及有关战略的书籍和研讨班等遍地皆是 v 
这个词本身实际上已成为“管理”的同义词，并被陚予了多种意 
义。有关战略的定义就有成千上万的表述方法。例如，对有些 
人来说，战略包括了对目标的陈述，而另外一些人则认为目标是 
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独立的，战略是达到目标的手段、 

我们应避免卷入关于战略的适当定义的这种争论之中（确 
实，我们本应当不使用这个词，但这将会导致我们不得不使用另 
外一些非常不便的术语)。出于本书的目的，我们用战略 表示： 
管理中所采用的对财务绩效具有主要影响的策略和关键性决 
策。这些策略和决策通常包含 f 有意义的且不易被撤消的资源约 
定。 

例如，在经营一种业务的制造业公司中，战略策略和决策包 
括那些与产品线、材料来源、设备机械化程度、所采用的销售渠 
道、基本的定价方法和垂直一体化程度等有关的一些策略和决 
策。每一个这样的职能策略对于公司的竞争地位、利润率和资 
金需求都至少具有重要的潜在影响。而且，各种职能策略应作 
为-个连续的、紧凑的整体模式中的部分而得到发展。 

在一个跨多种行业进行多角化经营的公司中，有关战略的 
内容则有第二层意义。公可的管理层不仅要关心每一项业务单 
位的职能策略，而且还要决定应强化、增加或减少哪一项业务。 
因此，我们要对 业务单位战略 （如何在某一业务领域中竞争）和 
企业战 略进行区分,后者包括如何在业务之间进行资源配置以 
及如何设计彼此强化的各业务单位的组合 c 

多数大公司的组织结构反映了在业务单位层次和整个企业 
层次对于计划和衡量绩效的需求如史学家阿尔弗雷德•钱得 
勒 〈Alfred Chandler ) 所记载的，从20世纪20年代开始,像通用 
汽车 （General Motors ) 、杜邦 （Du Pont ) 和通用电气 （General 
Electric ) 这些公司已开始采用产品部的组织形式 ' 公司中的毎 
一产品部的总经理应负责制定自己的发展战略（服从企业策略 
的限制），并且对本部门的绩效也应负有完全的责任。 

最近，作为70年代战略管理的发展的一部分，许多领先企 
业的传统的产品部门结构已得到修正。出于战略规划的考虑， 



^2^ 故略与绩效的联系 21 


战略业务单位 （ SBUs ) 按照是否与现存的产品部边界相匹配的 
方式来予以定义 3 。通常， SBUs 是传统产品部的分支，传统产品 
部在大公司中一般包括几个主要的产品系列、几种主要类型的 
顾客群或地理市场。例如，在70年代芊期，诺顿 （ Norton ) 公司 
采用了 ♦套以 SBUs 为组织单位的新型战咯规划系统 4 。在诺 
顿公司广泛的研磨料产品经营业务中，分别设立了如美国涂层 
磨蚀剂、美国粘合磨蚀剂、欧洲涂层磨蚀剂等这样的战略业务单 
位。当时诺顿的董事长罗伯特■库什曼 （Robert Cushman ) 解释 
说，这样做的目的是通过对处 P 不同竞争地位、市场条件和获利 
记录的业务单位制订各自的战略，可以使战略制定工作完成得 
更好。并且，诺顿的管理层在 SBU S 间进行资源配置比在普通 
的“业务组合”架构中更具有效率。 

在过去的15年中，其他很多公司采用 SBUs 作为迸行规划 
的基本单位 t 所有这些系统的设汁，都是为了使制定战略的过程 
和衡量各业务单位最终结果的过程更加简便，这些业务单位在 
市场、竞争对手、生产/经营系统以及其他因素方面均各不相同。 

在本朽中，我们主要集中研究在业务单位或 SBU 层次上的 
战略与绩效之间的联系， PIMS 数据库中的大多数信息是按着 
业务单位进行定义的。因此，我们所阐述的有关战略内容是句 
负责该公司内的某个业务单位或经营一项业务公司的管理者们 
所执行的策略或行动路线相关的。 

PIMS 数据库中所记载的经验与企业层次上的战略也是相 
关的例如，我们可以根据一个公司组合中的许多不同的业务 
单位所处的不同竞争地位以及冇场规模、产品质量和新产品引 
进等因素预期的未来变化来判断它们的相对获利潜力，这种评 
估在制定有关资源配置的决策时显然是非常有用的。 | tt ] 样，在 
PIMS 经验基础上来诊断-项业务的内在获利潜力可以为购并 
或放弃决策提供指导。有关 PIMS 对组合层次上的战略评估的 
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某些应用例子将在第12章中阐述。 

战略的主要指标 

我们已经在业务单位层次或企业层次上将战略定义为包含 
所有对绩效具有显著影响的策略和关键决策。这样做之后，我 
们承认本书中井未包括所有符合这一定义的内容。从一开姶， 
PIMS 计划的指导思想就是尽可能多地研究战略的各个方面， 
并主要基干以下两个 原则： 即行业间的一 般相关 性以及 可测量 
性。 

因为参加 PIMS 的公司是从很多不同行业中抽取出来的， 
因此我们没有刻意去研究某一行业的战略问题。例如，美国航 
空业的放松管制使肮运公司可以在更多的城市中选择眼务市 
场。是否以及如何对这些新的可能性进行反应，对肮空公司来 
说显然是一个重要的战略问题，正如80年代中期尖端航 空公司 
不幸的经验所表明的那样。我们没有调査这种或其他许多带存 
行业色彩的战略特征，相反，我们集中于战略的“共同特性 '我 
们所研究的主要战略要素列于表 2- 1屮。 

我们把对战略的研究限于可以用合理的、清晰的字眼进行 
衡量的方面。例如，我们研究了绩效是如何与一个 业务 单位的 
垂直一体化程度相关的（见笫8章)。尽管对垂直一体化如何进 
行 衡量有 着激烈的争论，但是，大家都承认，业务确实随着一体 
化的程度不同而相应地发生变化，关于增加或减少一体化程度 
的决策是很重要的。至少在原理上，垂直一体化是可以衡量的， 
相反，有关战略的其他一些因素却不那么容易衡虽或根本不能 
衡量。例如，关于企业文化对企业经营成败的普遍影响有很多 
争论 5 。毫无疑问，企业文化各自相异，并 a 这种差异肯定会澎 
响到绩效，但我们没有办法来衡量形成企业文化的关键策略、管 
理过程或个人因素。相应地，我们没有对此领域进行探究，也没 
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有对其他一些同样难 以置化 甚至难以划分的领域进行过探究。 

竞争地位 

当制定一•项新业务的初始计划时，在表 2 - 1所列示的可供 
选择的战略范围内，所有方面至少在限度之内都在“供人攫取' 
可进行的战略选择要受到某一特定业务中所采用的实际技术的 
限制，以及可供使用的资金和人力资源的限制，或有可能的话， 
也受到整体企业战略的限制。 

在一项已建立的业务中，可供管理层进行战略选择的空间 
显然更加有限0与新的业务不同，已建立的业务必须将其未来 
的战略与其目前的竞争地位相吻合，而当前的竞争地位则反映 
了过去战略的结果。 

在评价一个业务单位所处的竞争地位的时候，管理层必须 
考虑清楚，相对于竞争对手而言，自己在表 2-1 所示的各个战 
略方面究竟处于何种位置 c 


表业务战略的一些主要指标 

•产品/服务策略 

•投资策略 

——产品/服务质量 

——经营的机械化 / ft 动化 

-—新产品引进相对比率 

—生产能力扩大 

*定价策略 

—— ff 货水平 

♦营销 i 卜划 

■劳 动牛产率 

—■销售力竜 

迕一 体化 

——广告 

•研究与开发 ( R & D ) 

-一"^促销 



表 2-1 所列出的每一个因素对绩效都有重要的影响^刖 
且，它们都是内在相关的。例如，想对劣质产品或服务收取溢价 
--般是不可能的。同样，劳动生产率通常与机械化程度相关，提 
高生产率计划所带来的利益必须结合为实现这一计划所增加的 
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投资一起来进行评价。 

除了前面已提到的有关方面以外，衡 M 竞争地位的 另一关 
键因素是一项 业务 的市场份额。市场份额可以通过自身业务占 
整个相关市场的份额或若相对于一个或几个主要竞争对手的份 
额来衡量，这两个概念都是十分重要的——它们是一个业务单 
位相对于对手的规模、它的竞争强势或弱势以及它与供应商和 
顾客议价能力的指示器。 

市场份额作为衡量竞争地位的〜项指标和一个重要的战略 
冃标，在众多美国和欧洲公司近年来所采用的所有规划组合系 
统中占据着显著地位。一♦些有关战略管理的讨论认为，增加市 
场份额本身即为一种战略。我们认为，这种看法会令人产生误 
解。达到某种水平的市场份额或仅仅将其尽可能地提高，这并 
不是一神战略<> 它们可能是，而旦通常是一个战略的核心目标。 
除此之外，在一定时期内市场份额的变动状况也是衡量效果的 
一项重要指标。 

在决定经营绩效时，竞争地位与战略在如下两个重要方面 
芤相作用、互相 影响： 

•首先，一个企业的战略选择取决于其“现处”地位。一项范 
围较大的产品革新计划和溢价策略会为市场领导者带来 
非常显著的效果，但对小份额的竞争若却没有什么意 
义。 

•其次，初始竞争地位以及当前战略措施对一段时期内的绩 
效都会产生重要的影响。这意味着为了研究绩效如何与 
战略相关，我们必须分清初始地位的影响以及一段时期所 
产生的变化。 


与市场的配套战略 

市场和行业因素对业务绩效的影响已得到广泛的认同。例 
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如，当财务分析家在评价_ •个公司的盈利前景时,他们通常要考 
察诸如预期市场增长率，通货膨胀率和劳资关系等方面的问题。 
所有这些和其他一些更具有行业特点的因素都会影响参与某， 
市场的所有经营单位的盈利能力。 

经济学家们也深入地研究了市场/行业持征与盈利之间的 
关系。在产业组织领域，有关这些环境因素如何影响企业利润 
已有无数项研究，这些研究都侧重于整个行业的平均利润率,而 
不是单个的竞争者，因为直到最近，学者们也只能获得行业层次 
的数据资料 （ 由企业年度报告所提供的倍息对干这种调査研究 
不是很适用，因为公司财务数据通常反映的是几种不同市场和 
行业的共同结果）。 

联邦贸易委员会的“业务分类 ” （Line o [ Business ， LB ) 研究 
项目始于 197 4 年，它已收集了儿百家大型驻美公司分公司的财 
务数据。 LB 项目的目标——尽管受到许多公司的激烈反对 

-正是要比以往所可能做到的更细致地调査诸如增长韦、类 

方集中度、来自进口的竞争等行业/市场的特征是如何影响盈利 
能力的。到1985年末，基于 LB 研究项 H 的大量研究结果公开 
发表 6 ,这些研究清楚地表明盈利能力确实系统地与市场形势的 
变动相关。在以后的章节中，我们引用^ LB 项目的一些发现， 
并在可能的地方，将之与以 PIMS 为基础的研究所揭示的模式 
进行对比。 

PIMS 的研究者们所发现的对业务绩效有着最大影响的市 
场/行业因素如表 2-2 听示。弓竞争地位的情况一样，这岬因 
素不仅直接影响到盈利能力和增长率，时且他们与竞争地位和 
当前战略相互影响。例如，在-个迅速成长的市场中能产生较 
好结果的战略极有可能不适应一个成熟的、成长缓慢的市场。 
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表 2-2 彩响缋效 的市场/行业 因素 

•市场演进阶段和增长率 

•供应商集中度 

•销皙价格上涨 

• K 要颐客购买数量和重要性 

■产品/服务的标准化程度 

•行业进、出口范围 


衡量绩效 

显然，要讨论战略和业务绩效之间的联系，我们首先需要详 
细地说明如何对绩效进行衡量。“底线”一词所意味的简单的回 
答，就是经理们竭力使利润最大化。为 f 与共同的管理实践相 
一致，在此我们对盈利能力采用两个指标 ：销售 利润率 ( ROS ) 和 
投资收益率 （ ROIh 出于某种目的，我们也使用一个业务单位 
的净现金流量(产生的现金减去使用掉的 现金〉 作为衡量绩效的 
附加指标。有关业务单位层次上的 R () S 、 ROI 和现金流量如何 
以会计术语进行解释详见第3章。 

投资收益率，即 ROI ， 显然比 ROS 更适合作为衡量绩效的 
一项指标，因为它将结果与为了获取结果所使用的资源联系起 
来。大概是由于这个原因，对一些采用多角化经营的公司进行 
的调査表明，绝大多数公坷采用 ROI 的各种变体形式来衡 M 分 
公司的绩效 7 。我们也使用 ROS , 因为它是大家所熟悉的衡量盈 
利能力的指标，并且它能显示出战略对结果所施加的影响。正 
如广泛使用 的“杜 邦公式”所表明的， ROI 取决于两个关键因素 
——边际利润 （ ROS ) 和投资周转率。同时使用 ROS 和 ROI 可 
以使我们区分这两部分。 

不管以何种方式进行衡量， ▲ 个业务单位的盈利能力可能 
会每年都有大的变动，这或许是因为经济条件的变动，或许是因 
为经理们为了 “赚大钱”而变化管理策略和会计实务。出于评佔 
战略选择的目的，我们不考虑这些逐年的波动。一种战略选择 
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的作用结果通常在几年时间内仍表现得很明显，因此，衡量这一 
结果的合适指 标是： 多年期间的平均盈利能力。在后面的章节 
中，我们使用4年期的平均 RQS 和 ROI 作为比较选择性战略 
的基础。 

即嗖盈利能力是以几年为期来 il •算或估计，它仍不能作为 
衡董业务绩效的一个全面指标。使 a 前利润最大化的战略 —— 
即使“当前”延长为平均4年——也可能会减弱或破坏一项业务 
活动的长期活力。在⑹年代>美国的管理人员和投资者们曾因 
以长期竞争力为代价而过分强调短期结果而普遍受到批评《。 
也许是为了对此批评做出反应，许多高层企业的经理们已釆取 
将其任务描述为使其“股东价值”或“股东财富”最大化，或至少 
得到提高的说法。这种解释意味着对当前盈利能力和普通股增 
值迸行组合，在两个增长因素间进行权衡以取得适当的平衡。 

当然在实际情况中进行多种战略变动并取得明显结果需要 
几年的时间，正是考虑到这一点，理想业务绩效的衡量标准应3 
既考虑到一个战略的短期效果，又要考虑到它对股东权益市值 
的最终影响。如果有足够的时间，对一个公司在整体上进行这 
种衡量是很容易做到的。一定时期内所创造的“股东财富”是在 
股东红利总额的基础上加上或减去股票市值的变动。 預測一个 
公司可能创造股东财富的变动显然是更困难的，但至少可以明 
确什么是需要预测的。 

在一个公司的业务单位层次，要定义-种衡量“价值创造” 
的标准则更加困难。这些业务单位不用支付红利，也不用发行 
普通股票，并在公开市场上销售。然而，把应用于整个企业的分 
析方法同样应用于业务单位中以衡呈过去的绩效或估测未 夹的. 
绩效却是可能的，这种方法称为“以价值为基础的规划”，近年来 
几家咨询公司都大力推举这种方法，现在它已在行业中得到了 
广泛的应用。 



28 战蝣与绩 效 — PIMS^&J 


当应用于单个业务单位时，以价值基础的规划方法意味着 
要从以下两方面对某项具体战略的效果进行 衡暈： 

•一段时期内该战略预期$生的现金流鲎。因为这些现金 
流量通常发生 r - 多个年度期内，所以必须以适当的利率对 
此进行贴现。 

■规划期初和期末业务单位市值的变动。因为对一个 t 务 
单位的资产净值来说并没有实际的市值， 因此， 我们必须 
利用一个估价模型来估算其市值，这个估价模型是在对影 
响公司股价的 i 要因素进行分析的基础 h 而得到的。 

我们估测业务单位“价值创造“的方法在第11章中有所描 
述，其中我们还表明了战略的某些主要力 •面 是如何与长期绩效 
相联系的。 


绩效——与什么相比？ 

不管绩效如何定义，实际结果必须用某些标准来判断。广 
泛使用的三个标准 是：， -个公司或业务单位自身以往的经验、同 
行业其他公司或业务单位的绩效，以及资本成本。 

设定目标并在自己过左记录的基础上对实际结果进行评 
价，明显是合理的。这导致了定期内部财务报告中“今年对去 
年”的这种近乎全球通用的格式，也导致 r 以各年盈利增长为基 
础的管理激励补偿机制的广泛使用。但这种方法也有明显的弱 
点，…种情况是，如果过去的绩效状况非常糟糕，那么即便是现 
在取得了较大的成绩，它也不应成为我们庆贺的主要 理由； 相 
反，如杲过去的绩效由于某些原因而虚假地很高，那么设定一个 
保持或超过这种绩效的目标往往是不现实的。因此，人们貞觉 
上感到应有某些标准以供 ROS . ROT 或其他一些指标进行比 
较。 


一个极富吸引力的绩效标准是公司在本行业中的平均经 
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验。其基本原理显然是同行业的公司使用相似的技术、相似的 
分销方式 等等。 因此，某一行业中的杰出绩效若按其他行业的 
标准进行衡量，则可能表现得很一般甚至很差。例如，1984年 
迪瑞公司的股东权益增长了 5.7%，其在农业设备经营领域中 
的主要对手——艾利斯•查莫斯公司、国际收割机公司、麦西- 
弗戈森公司——报告全部是亏损，而且后两者的股东权益出现 
了负值考虑到这些情况，迪瑞公司1984年的绩效是否应评 
为优秀呢？在大多数其他 行业中 ，这当然是不可能的，因为在 
1984年美国大公司的平均权益报酬率 ROE 是13.4%。 

有一个可以应用于所有行业的财务绩效标准——资本成 
本。即使一个公司的盈利能力大大高于行业平均水平，如果它 
低于为偾务和股本所必须支付的成本，那么这种盈利能力也是 
不够的。前面提到的“股东价值”概念即基于此。当一个公司的 
投资所获得的收益低于资本成本时，其结杲便是股东价值的減 
少，它表现为公司股票的市值相对于面值的下降。 

PIMS 竞争战略示例 

在本章中，我们已说明了业务绩效取决 f 三个主要的 因素： 
业务竞争的市场特性、在市场中所处的竞争地位以及所采用的 
战略。这些因素之间的联系在表2 -3 中进行了概括，我们将其 
称为 “ PIMS 竞争战略示例' 表中箭头表示了三种影响绩效因 
素中的每一种对结果都有直接的影响，并且它们之间也是相互 
影响、相互作用的。因此，在短期内，战略受到了竞争地位和市 
场结构条件的限制，从长期来看，竞争地位是由以往的战略和绩 
效形成的，而且其中的每-个因素都对市场结构的变化起着影 
响 o 


我们并不认为 PIMS 竞争战略示例包括了影响业务绩效的 
所有方面。盈利能力、增长率和绩效的其他方面也受到了诸如 
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存货估价方法(例如，先进先出还是后进先出）以及特定行业或 
公司的某些具体条件——如规章制度的变化、货币汇率的升降 
或劳工争议等因素的影响。但在一般情况下，表 2-3 中所列的 
可度量因素，在平均掉年度之间的波动影响后，确实能解释业务 
单位间绩效的大部分差异（以统计术语对此进行的有关讨论见 
第三章)。 


市场结构 战略和策略 绩效 



表 2- 3 PIMS 竞争战略示例 
注：分 析单位=业务单位及其服务市场 

PIMS 竞争战略示例吸收了一些重要的研究观点和 思路： 
•关于市场结构的差异对盈利能力具有重要影响的观点，产 
业组织经济学领域的学苕们对此已有深入的研究。如前 
所述，这些经济学家们传统上比较注重对行业平均盈利能 
力差异的解释，而忽略了对单个业务单位的解释,但是他 
们的研究还是证明了象市场增长率和进入壁垒等这样一 
些因素的重要性。 

♦在制定企业策略方面,一些权威们尤其是哈佛商学院的权 
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威们，已经形成并精炼了竞争战略的概念，他们强调这样 
一种 观点： 即最重要的事情是-、个企业相对于竞争对手所 
处的地位以及所采用的策略。 

•通用电汽公司的经理和规划专家们开发了一些衡 tt 竞争 
地位和绩效的方法，这些方法可以实现竞争地位和绩效在 
不同产品部之间的比较。他们也创造出了业务单位和服 
务市场的概念，这些概念是用于 PIMS 和其他方面战略分 
析的基本单位。 

综合所有这些观点便形成了一个有关竞争战略的复杂示例 
或模型。因此， “ PIMS 原则”也不是简单的原则。但是我们认 
为，它们比简化的传统做法更能现实地把捤和揭示市场结构、战 
略和绩效间的相互 关系。 
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主 t 马斯•彼得斯 （Thomas Petera ) 和 
南希•奥斯汀 (Nancy Austin) 在他们的《追求 
卓越>〗 （A Passion for Excellence)—^ 中将 
PIMS 视作“世界上最广泛的战略信息数据 
库”。我们可以更进一步地 强调： P1MS 是无 
与伦比的，它是世界 _h^ —能覆盖行业、产品 
和市场的宽泛范围的数据库。 

在本章中，我们将简要地描述 F 
PIMS 数据库中听包含的各种业务以及衡暈 
竞争地位、战略、市场/行业状况和绩效的标 
准。冋时，我们还要对战略要素与绩效之间 
的主要联系进行概述，以作为本书后续章节 
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深入讨论的背景。对数据库更详细的描述请参见附录 A ， 关于 
统计方法和结果的更技术性的讨论请参阅附录 B 。 

PIMS 计划的背景 

研究“市场战略”的 PIMS 计划起始于1972年。它最初是 
由附属于哈佛商学院的市场营销研究所 （Marketing Science In - 
stitute ) 以考察研究的形式组织起来的。通用电器公司 （ GE ) 将 
该方法运用于战略汁划的成功带动了另外36家公司加人 
P [ MS 计划。它们提供 f 信息和资金，并且是我们最早的研究 
小组。 

GE 公司分析公司内部自身战略经验的工作始于60年代 2 。 
这项工作到70年代 早期， 在悉尼•舍拍勒 (Sidney Schoeffler 〉 的 
指导下，已产生了一个被命名为 “ PROM ” 的利润最优化模型 （ f or 
Porfil - Optimizing Model ) 0 GE 公司的管理层和职员曾经用 
PROM 作为评价各经营单位的总经理们执行计划的合理性 v 
由于该系统似乎是对规划提供了有益的信息，•一些 GE 的经理 
们就想知道， PROM 模型所体现的战略与绩效之间的关系是否 
只对公司现存的各项业务有效。于是便产生自旋 ”活动 
(spinning off ) 的创意并邀请其他公司加入。 

PIMS 计划一推出便马上取得了 成功。 在最初的小规模试 
验方案之后，到1972年后期，它已发展到包括57家公司和620 
个业务单位 3 。在1975 舍珀勒创建了一个独立的机构—— 

战略计划协会 （Strategic Planning Institute , SPI ) -来承担 

PIMS 的研究，随后, SPI 还对参与计划的公司提供教育计划和 
咨询服务 ◊ SPI —直是由其成员公司的代表们控制的非营利性 
机构 D 80 年代早期，由于欧洲业务的蓬勃开展， SPI 在伦敦幵设 
了一家分支机构，并与 Indevo 咨询集团组建了一家斯堪的纳维 
亚合资业务 —— PIMS ABo 
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自成立以来，已有450多家公司在不同时间内参加过 
PIMS 计划。有的从 P 1 MS 开始推出至今就连续不断地参与 
着，另一些则基本上是将 PIMS 作为与公 司上层 管理人员变动 
相关联的某些有效的战略评估工具^ 


业务单位和服务市场 

业务单位和服务市场 这两个槪念是 PIMS 数据库构架的基 
础。 

正如在本书第二章所堤及的，从70年代早期以来广泛采用 
的所谓规划组合系统的重要因素之一就是规划单位的应用，它 
是按着战略需要和机会来予以定义的。这些单位，被冠以战略 
业务单位 （SBU ) 、战略性业务部门 （Strategic Business 
Segments )、 产品/市场单位 （ Product/Market Units ) 或者是计划 
/控制单位 ( Plarrning/Comrol Umts ) 等名称，是典型的组成多数 
大公司的传统产品部门的子部门 c 在 P 1 MS 计划中，我们采用 
了基本上与 GE 相同的 定义： •-个业务单位，按着 PIMS 的定 
义•是公司的一个部门 、一 条产品线或者其他的利润 中心： 

•生产和销售一整套明确界定的相关产品和/或 服务； 

，在一个相当独立的地理区域内，服务干确定的颐 客群； 
•与明确的竞争对手展开竞争 <: 

支持该定义的理由是，它代表了一个公司中最小的子部门， 
它可以切合实际地制定某项不同的、独特的战略。以第二章提 
到的诺顿公司为例，该公司将涂层磨蚀剂和粘合磨蚀剂作为两 
个独立单位来处理 4 。诺顿公司的主管们意识到，这两条产品线 
在很大程度上被不同的顾客为了不同的用途而购买。另外，诺 
顿公司在涂层磨蚀剂方面的主要竞争对手 3 M 公司根本就不涉 
足粘合磨蚀剂的市场。 因此， K 分这两条产品线的战略要点是 
非常重要的，尽管公司使用相同的原材料进行生产并利用相同 
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的销售人员来推销产品。基 F 类似的原因，诺顿公司还分别将 
涂层磨浊剂在美国和欧洲的经营作为两个不同的业务单位。 

当我们说公司的每个业务单位都应该有其不同的、独立的 
战略时，并不意味着该公司处干无政府状态。事实上，相关业务 
单位的战略不但应该是，而且必须是协调一致的。不然,重复的 
尝试和相互矛盾的政策以及狭隘的小部门观念就会严重地破坏 
一个公司的整体竞争效果。有观察者发现，在80年代早期，长 
期存在着传统分散化管理的 3 M 公司和惠普公司都曾蒙受了来 
自自身的一些经营单位因缺乏战略协调性而带来的损失 5 。由 
此可见，一个业务单位应该是在较大的公司整体框架中具有独 
立的但却是部分独立的战略，这要比讲业务单位拥有完全的战 
略独立性更为精确。 

与如何定义业务单位密切相关的一个问题是，如何定义它 
的服务市场。除极个别情况外，一般来说，业务单位确实不愿将 
其每种产品或服务出售给它们所能想到的或所能触及的所有顾 
客。相反，它们是将其经营活动限定在一个较大的“总市场”当 
中的某几个部分市场。服务市场的概念如表 3-1 所示。 

服务市场是我们所有分析中的 •个中 心概念，因 为： 

•一个业务单位的市场份额要联系到它的服务市场来测量。 

•对每个业务单位的服务市场要测量或估计其市场增氏率。 

一项业务通过如下途径可集中于总听场中的〜个部分 tfj ■场 
(1) 提供适 f 该部分屮场的产品 （2) 制定营销措施柢达该部分市场 


总市场 ► 眼务咁场 


表3 - 1 -服务市场”的概念 
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•主要竞争者的特性及其市场份额取决于其服务市场的规 

模。 

•对业务单位产品和服务的相对质量的评估与其服务市场 

上的竞争者相关。 

通过以脤务市场界定其竞争地位和市场特征，我们实际上 
是在询问每个业务的管理人 员：“ 你们是在哪儿竞争?”选择竞争 
区域是业务单位的一个主要的自身战略决策，甚至有人认为这 
是最重要的战略决策。 

采用过分狭隘的市场定义可能会使业务显得脆弱而易受打 
缶。例如，许多美国公司曾习惯地将其思路和经营活动几乎完 
全限制在美国的国内市场 u 这种地方主义观念为其他国家提供 
了公开的市场机会，使得日本和其他…呰制造商获得了竞争均 
势或竞争优势。至80年代中期,多数经理们己认识到许多市场 
(如照相机和药品）的全球性是与生俱来的，需要用“在全球范围 
的销售份额”或者“在工业化国家的销售份额”这样的概念来恰 
当地衡董其市场地位 D 

如同对服务市场过窄的定义所犯的错误一样，过宽的界定 
也是不可取的。例如，有观察荞指出， GE 公司在 8(3 年代早朗 
曾不现实地涉足工厂自动化业务，结果当然是以痛苦的失败而 
告终。 GE 认为这项业务包括宽泛的产品和服务，如机器人、汁 
算机辅助设汁 ( CAD ) 设备、机床和数控设备等，其中只有一部分 
是 GE 可以自行生产的。由于认为上述产品是综合自动化系统 
的组成部分，该业务单位的管理层便依此来迸行促销，甚至试罔 
保证其安装系统的整体绩效。到1983年末,该项业务陷入严 t 
困境 c 1985年初，工厂自动化工作组宣布解散，几个月后该业 
务的负责人也引咎 辞职； 这一时期内的累枳损尖额估计达到 f 
12亿美元 6 。导致该项目的失畋的原闪无疑是错综复杂的，但 
可以至少部分地归咎于对该项业务及其市场所进行的过于宽泛 
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的设想和界定。 

PIMS 数据库所包括的信息基于我们对 SBUs 服务市场的 
定义。尤其对每个 SBU 米说，它们描述「它们的产品线、顾客 
类型、顾客数量以及顾客规模的范围与其卞要竞争对手相比是 
过于狭窄、还是过于宽泛、还是基本持平<、除了这些有限的衡童 
服务市场规模方面的区 别之外 ，我们必须接受已给定的存炅业 
务单位服务市场的定义<、 

PIMS 数据庳 

PIMS 数据库自启动以来-_直在稳定地扩展 。 到了 1986 
年中期，它已包括了 2600多家业务单位（至少4年）的信息'、 
这些信息跨越7 70年代初期至80年代中期的各个对间段 ，具 
中，既有经济衰退期，也#高涨期。 

每个业务单位的财务数据是由 会计记 录编制的；在有些情 
况下，有必要进行分配或其他调整用以佔算成木或资产,这样可 
使公司将每个业务单位作为脱离母公司的其他部分来对待。对 
业务单位服务市场的规模、以往的增率、竞争者的销售颉以及 
其他一些竞争性数据的衡 M 或估计通常是由 、 lk 务单位的总经 
理、营销主管和适当的咨询专家提供的.， 

许多不同的行业、产品、市场和地理区域在 PIMS 数据库中 
都有所体现。如忐 3-2 所示•％%以上的业务单位几乎都趄制 
造业。其中大约三分之一是消费品，有20%娃资本货物，其余 
的是原材料、半成品、元件或工业/商业的供应品。服务和零售/ 
批发业占不到总数的10%，但它们代表了该类业务的有效样本 
(约200个） e 表3 -3按地理分布展示了该数据厍的内容< 大 
约冇二分之二的业务在美和/或加莩大全国性地销售其产品 
或服务，有 I 6 %的业务服务于北美洲市场。欧洲业务在 PIMS 
数据库中也得以很好地体现，英国和其他西欧国家大约各占冇 
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200个业务。 

关于该数据库中业务类型的其他信息请参阅附录 A 。 


按行业 U 录划分的业务 （1985) 

800 

600 

业务数 U 

400 

200 

D 

表3 - 2 PIMS 数据库的业务类型分布 


组件 



消费品 工业品 服务和消销 


业务数 U 


按地理区域划分的业务 （1985) 
仅在美国美国和加聿欠 



欧洲 其他 


表 3 ~ 3 PIMS 数据庠的市场位置分布 
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绩效的衡量 

与第二章相同，我们用两个传统的指标来衡量业务单位的 
当前盈利 能力： 即税前净营业利润的销售额百分比 （ROS) 和投 
资额百分比 （RO〗）。 表 3-4 表示了这两项指标的构成以及它 
们与其他财务概念的相关性。表中的数字是整个 PIMS 数据库 
的平均值，全部以净销售额的百分比来表示。 



表3 - 4衡董业务绩效的基本财务指标 

(图中数字为 P1MS 数据库的 f 均倂） 


如图所示，我们对投资的定义是 SBU 资产的帐面价值减夫 
流动负债。在公司层次来看，它相当资产净值加上长期债艿 
——注在业务中的“永久资本”。净利润在税收和利息费用之前 
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计算。于是, ROI 代表了 SBU 包含资产净值和长期负债的总投 
资的税前收益率。 

PIMS 数据库中的业务在盈利性方面差别极大。按 f 均4 
年期计算，其税前 RO 〖从- 25%变化到+ 80%, ROS 从- 25% 
变化到+ 30%。这些绩效方面的巨大差异反映出在一个特定公 
司内部， SBU 之间在竞争地位和市场环境等方面也存在着同样 
巨大的差异。表3 - 5展示 rPIMS 数据库 ROI 和 ROS 的分布 
情况 。 


% 

25 

20 

业务百分比15 
10 


-3 Q -10 0 10 20 30 40 50 60 

% 

25 
20 

4务 G 分比15 
10 
5 
0 


表 3 - 5 ROI 和 ROS 的分布 （平均4年期) 
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24 
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21 
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在计算业务单位净利润时，经常碰到的一个问题是如何分 
配由两个或两个以上业务单位共享的费用（和资产)，如公司行 
政幵支、集中的 R & D 费用和联合销售人员或销售设备的成本 
等。大多数公司将这些成本部分地或全部地分配给业务单位， 
但方式方法各不相同联邦贸易委员会 LB 汁划项目的一些评 
论家们声 称:不 同的会计程序——包括那些用来分配共享的成 
本——使得对公司子部门盈利能力的比较变得毫无意义％这 
些会汁问题也同样适用于 PIMS 的数据。 

当我们按盈利能力来对 SKU 迸行比较时，公司会计制度方 
面的差别无疑会对此有一定的影响 ( 、但我们并不认为这些会计 
方面的 差别会大到足以严重扭曲比较结果的程度 0 如表3-4 
所示，“其他费用”（包括已分配成本）平均只占到销售额的 7. 
7%o 我们与为 PIMS 提供数据的各公司代表们的讨论忐明，大 
部分“其他费用”的数字代表的 U 是 SBU 的成本，而非已分配的 
公司成本。另外，没有理由认为成本分配方法的不同与我们 If : 
在研究的战略因素系统地相关。例如，为什么拥有较大市场分 
额的业务其已分配的公司费用要低于市场分额较小的业务？只 
要用于分配成本的方式不是随着利润影响的变化而系统地发生 
变化的话，那么公司间实际操作的不同便不会影响到我们的结 
论 o 


关于会计分配最后需要说明的-点是 ：由联 邦贸易委员会 
LB 计划项目的威廉•朗所从事的一项研究表明，使用不同的方 
法 分配联合成本对联邦贸易委 员会所 研究的 LB 的盈利能力的 
整体模式几乎没有任何 影响' 

我们对当前绩效的最后衡量是业务单位净现金流错的投资 
百分比。净现金流量的计算是折旧费加上税后利润并减去单位 
总投资额的变化量。 

ROS 和 ROI 都是当前绩效的衡量标准 。 如在第2章中所 
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提到的，我们用另一个不同的标准——价值增值——来评估长 
期绩效，该方法将在第11章中介绍。 

衡量竞争地位和竞争战略 

经济学理论和具体的业务实践表明，业务单位的绩效取决 
浐其全部的而不仅仅是一个或两个方面的策略和计划。例如， 
宝洁公司 （ P & G 〉 的营销技巧可能是最负盛名的，但宝洁的经理 
们也意识到了提高生产效率的重要性，并对此投以极大的关注。 
同样地，在80年代，计算机行业的•-些以技术性能而著称的主 
导公司也发现了有效营销的必要性 lu 。 这些例子表明，战略与 
绩效的关联性要求我们要尽可能多地考虑各种战略要素。 

分析 PIMS 业务竞争地位和战略的主要衡量标准列在表3 
-6中。这些标准与表 2~1 中所列的战略要素相一致。 


表3 _ 6 PIMS 主要竞争地位和战輅因素的标准 

地位因素 

地位标准 变化标准 

竞争地位 

• SBU 市场份颃 ( MS ) ， MS 变动 

• SBU 市场分额排字 * MS 排序变动 

产品 / SK 务 
策略 

* 相对于主要竞争对手的质量指数> ■质 量指数变动 
•相 对于竞争对子靳产品/眼务的•新产品/服务百分 
销售额百分比 比变动 

定价 

• SBU 相对价格指数（竞争者平均 * 相对价格指数变动 
数=_ 

营销计划 

•营销费用在销售额中的丙分比 * 营销/销售额变动 

投资策略 

，机器和设备价值，相对于 (1 >销售•固定资产比率变动 
额,（2> 增值价值，（3> 雇用 ♦新机器设备变动 

* 新机器设备 （帐 面净值占帐面总■屮产率变动 
值的百分比） #货/销售额变动 

• 劳动生产率(每个雇员的附加价值） 

•存货占销售额的 两分比 
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垂直 -体化•增值价值占 销笛额 Wd 分比（调•增值价值/销售额 
整 ） u 的变动 

•相对于竞争 S 的垂纪一体化（多•扣对的垂直••休化 
于/等于/少 P ) 变动 

- •• 一 — * —• 爲, ■■ ■ ■ « _ 

^与开发 * R & D 费用占销售额的占分比 * R & D / 销售额变动 

* 关干质量指数的解释参见42页插入郎分。 

* * 关于省值价值调整的解释参见第八章却附录 A 。 

一些战略标准源于 SBU 的财务报表，如表3 _ 4所示 。例 
如，研究开发费用占销售额的比率和营销费用占销售额的比率 
可用作衡量 SBU 创新和营销战略的指标。在理想的情况下、我 
们可以将一项业务在各方面的花费与竞争对手的费用水平进行 
比较。半实上，我们也力图做到如此，但却发现对竞争性开支进 
行估价一般来说是不可能的。 

几个主要战略因素的衡量标准是基于管理人员对 SBU 地 
位(相对其主要竞争对手）的估计或判断。（正如前面提到的， 
“主要竞争对手”是在同一服务市场中最大的竞争者。）在许多情 
况下，这些判断性的评估标准通常是以行业协会或营销研究机 
构的可靠数据为依据的。例如，生产食品或个人保健品的业务 
可从商业性调查公司如 A . C . 尼尔森 （ A . C . Niekn ) 或者 SAMI 
获得有效数据以得到有关产品目彔(如牙膏)的冇场规模和市场 
份额的度量标准。而其他 •- 些行业则缺乏这样有效的商业调查 
数据，并且大多数（或者是金部)关于 SBU 相对竞争地位的衡量 
标准是基于管理层获得的不完全信息而估计得出的， 

一个主要的战略性 M 素——相对质量，应受到专门评价。 
如表 3-6 所示，我们衡董相对于主要竞争对手的竞争地位/战 
略的一个指数是业务单位产品和服务的质量、。在下面的插入部 
分对相对质量指数的概念给予了解释。这一独特的 PIMS 战略 
标准受到来自众多方面的质疑，因为这一标准是判断性的评估 
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因此具有 t 观性。 


相对质量的衡量标准 

在 PIMS 数据库中，每个业务单位都提供了以年度为基 
础的产品或服务相对® M 的标准。质 M 指数变动范围从- 
100至+ 100,它表示了消费荇对其产品质量——包括服务质 
M (如安装）的认知程度（相对于主要竞争对手)。 

相对质董标准最初是通过询间经理和规划专家们对其业 
务单位总销售额的产品百分比抅成进行判断而获得的，产品 
百分比构成是指其 （1) 超过 卞要竞 争对手， （2) 与竞争对手持 
平， （3) 少于主要竞争对 f 的巨分比。指数是用超过的百分比 
减去少于的百分比而进行 H 算的。（在进行这神判断时，要求 
囬答者要利用所有相关的市场调赍数据和产品测试数据 
自80年代以来, SPI 用-种更有效的方法来收集相对质 
量的数据,，他们引导回答者顺利地通过“质量特 征表” 过程， 
在这个过程中，他们辨別 W 答者在购买决策过程中所考虑的 
产品和服务的所有主要的非价格属性。然后，他们再要求回 
答者对产品和服务的 不同属 性分别给了，加至100的权重。最 
后，要求回答者还要对自己及主要竞争对手的每项产品和服 
务的属性从1至10进行排序以评价各自的绩效。 

高质量分数是在较®要的厲性权 t 方面比竞争者貝•有更 
好的绩效评价而得到的。本 S 图表中的质量分数已转换成巨 
分位数。（详细的讨论，参见第六章。） 


毫无疑问， PIMS 衡筐相 对质请的方法是一种判断标准^ 
但是、 SBU ’ s 产品和服务的质 M 无疑也是一个对盈利能力和增 
长具有重大影哬的战略组成部分。依我们的观点，在分析战略 
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和绩效时忽视质量要比采用主观性标准更可怕。另外，一项对 
IUMS 质 M 指数的可靠性的研究表明，质量指数是衡量竞争地 
位的一致指标 u 。 

对顾客而言，不同的产品和服务的“质 M ” 其含义是肢不相 
同的。就机床而言，质量的 t 要方面包含 r 耐久性、对劳动力成 
本的影响以及维修保养的便易 性等； 对食品来说，质量的®要特 
征则包括味道、保质期和 易配制 性等。任何旨在提卨整体质 M 
的战略目标都必须围绕着这些质的具体持征而制定.、鉴于 
此， SP 〗 从1980年起就为搜集产品和服务的特定属性信息而编 
制了补充性的质量数据库 （Quality Data Base )。 这一更为详细 
的质量衡量方法的使用说明请参见第六章。 

表 3-6 仅列出了竞争地位和战略的备:要因素。要”因 
素是指那些在各种不同的竞争环境中对大多数彳 k 务的盈利能力 
有着显著影响的因素。在以后的章节中，我们将讨论在待定情 
况下影响绩效的其他战略性要索。 

市场/行业因素的衡量 

对一项业务不管管理层采用何种战略，其获利性在很大程 
度上取决于市场/行业环境的性质,、例如，家基于美国的钢铁 
或鞋子的制造商，即使从表 3-6 列举的因素来看它们的战略完 
全相同，但它也不可能达到与药品制造商同样的获利能力。 

一些影响获利性的: k 要市场/ 行收 因素概括于表 3-7 中。 
在大多数情况下，，项宇独业务单位的经理不可能控制这些因 
素。像整体的市场增长、通货膨胀、进 U 竞争的激烈程度以及工 
会联合等因素通常取决于外部力 ■： 而不是管理层所能选 择的。 
同样，供应商的集中、产品对顾客的 E 要度以及产品是否标准化 
或是否为顾客定制等在持殊的经营领域通常也是既定的 a $ 
然，也有一些例外，如业务在诸如集中采购等方面可以有所、选 
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择。管理 M 能够控制的因素列于表3-7,这呰因素在某种程度 
上可以 作为战略因素考虑，但它们不是既定的环境因素。 

有关表3 - 6和表3 - 7的全部战略和环境因素的更详细的 
定义请参见附录 A 。 

3-7 P 1 MS 主 要 彩响业 务绩效 的市场/行业榇准 

市场/行业因素 标准 

市场增长 市场容懂甲动率 

市场演进阶段 •产品/服务的荞命 

•生 命周期阶段 

通货膨胀 ■ 销售价格的平均变动率 

工会化 •雇 M 联合的 V 分比 

进 H 竞争 •进出 n 占行业销售额盱分比 

供应商 *从3家敁大供应商采购的 n ■分比 

产品/服务标准化 ■产品/眼务的标淮化与定制化 

产品对顿客的 it 要件 ，交易规模特征 

• 购买产品种类占顾客总购物的汀分比 


绩效与战略的相关性和市场因素 

建立一个包含绩效、战略和市场/行业状况衡量标准的数据 
库其全部意义在于为探究所要素之^的关系提供厂可能性。 
为此目的，我们利用标准的统计方法 ，上 要楚多元残性回归分 
析，来解释 PIMS 数据库中业务 ROI 和 ROS 的变化。该方法可 
使我们估计表 3 - 6 和表 3-7 中的 全部因素组合 是如何影响绩 
效的。 

多元线性回归分析和其他相关的统汁方法都是强有力的分 
析工具，使用这些分析方法我们便可确定每个因素是如何影响 
假设结果的。一个类似情况有助于说明 此点： 
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陕生们认识到心脏病的发病率取决尸多神因素。其中，最设要 
的有遗传（心 K 病家族宋）、血锻炼频率、体盧、血液的胆 W 醉含量 
和吸烟习惯等 c 为了佔计一个病人的情况，•些医生就会收集这岬 
影响因索的所有信息并以 “ K 险文档 ” （Risk Profile ) 的形式将它们结 
合起来。据认为，这种方法比仅仅集中 f 个 或两个病因史能提供 
较为准确的病情描述 ，更堇 要的是，它为设计使患者心脏病发病率达 
到最低的方案奠定了基础。 

用于医疗诊断和处方的“风险文档”统计方法与我们在此所 
用的战略诊断和处方使用方法完全相同。不仅是逻辑相同，而 
且衡量主要关系的方法也相同 y 例如，为了测定胆固醇与心脏 
病的关系，医学研究者们收集了成干匕万个有关个人的记录。 
利用这些信息，他们便可比较那些胆固醇分別为高、中、低的人 
们心脏病的发病率。通过测 M 胆固醇之外的其他因素，他们就 
可确定与之相关的其他因素诸如锻炼和吸烟习惯的净效果。 

像医学研究者一样，我们运用一种横截面方法 （cross _ fac ¬ 
tional approach ) 0 例如，为测定盈利性是如何受市场份额影响 
的，我们分别比较了市场份额为较大、中、较小的业务的 ROS 和 
ROU 我们还运用了 适当的 多变量统计技巧来测定市场份额相 
对于其他影响利润因素的净效果。 

本书所讨论的绩效与战略因素之间的关系主要是基于一押' 
比较简单的回归方法。当然，也用了一些较为复杂的方法，除广 
极少数情况外，结果已进-步证实了我们在此所描述的模型。 
(对各种统计方法运用的研究请参见参考文献目 录。） 

对盈利性的主要 影响: 一个总的看法 

在对如何衡量获利性、竞争地位/战略因素和市场/行业状 
况作出解释之后，我们现在可以提出一个有关所有这些因素关 
联性的总的看法。主要的竞争地位和战略因素对当前 ROI 和 
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ROS 的影响总结于表 3-8 中。 五个 W 無 怍为重要的正面彩响 
面突出出来：市场份额、产品/服务质量、机器设备更新、劳动生 
产率和垂直一体化 u 

与 ROI 和 ROS 负相义的因素包括同定资本密集度、痄存 
投资、新产品介绍比率以及句前的营销费用和 R&D 费用。 


表 3- 8 竞争地位、 战略和 * 利性： 主要关系总览 


影响 


竞争地位/战略因素 

ROT 

ROS 


卜 =11:诃 

一=负面 

市场份额 

+ 

+ 

相对产品/服务质 M 

+ 

+ 

新产品占销售额百分比 


一 

R&D 费川占销售额疗分比 

垂 

- 

营销费用占销售额百分比 

— 

一 

增值价值占销售额百 分比" 

十 

十 

固定资产占销售额百分比 

一 

一 

(最 大牛产能力〉 



机器设备更新 


+• 

劳动生产率 


\ 

库存占销售额百分比 

一 

— 

设备利用率 


十 

先进先出 （FIFO) 库存佔价 

+ 

•+ 


* 增俏价值的调整是减去趙出平均利芪的邹分或针偿低于乎均利润 
的部分。有关觯释见第八章和附录 


在表 3-8 中我们展示了其他两个冈素——设备利用和库 
存估价方法——与盈利性的关系。严格地说，它们不是“战略” 
的组成部分。利用与后进先出 （LIFO) 或其他一些方法相反的 
先进先出 （FIFO) 库存估价法 fc 要是基于税收考虑的会计方法。 
在价格上涨期间，采用 FIFO 估价法的 SBUs 报表的利润要高于 
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采用 LIFO 佔价法的利润（苎然也要付较高的税）。因此，表3 - 
8中所显示的采用 F[FO 的业务其报表的盈利性较高就不足为 
奇了。表也表明广 SBUs 的设备利用率与盈利性正相关。 
尽管设备利用不是战略成分，但它反映出过去的战略决策对生 
产能力在数量增加和时间安排方面的影哬。实际上，生产能力 
的增加既有负面影响（加大业务的固定资产比重，降低其利用 
率）又有对冲负面影响的正面作用（更新机器，提高劳动生产 
率 )。 

表 3- 9通过展示市场和行业特征对盈利性的影响而进 ▲ 
步完善 了我们 的观点 。 ROI 和 ROS 在如下情况均明显地 偏卨： 
在快速增长的 市场； 在出口多于进 U 的行业；当产品标准化时 
(与定制相对）以及当顾客相对地小批量购灭时。对那些从为数 
极少的供应商处集中采购的业务，其 ROI ( 但不是 ROS ) 较高。 
使获利性下降的市场环境因素是萑 员的工 会化联合和顾客的大 
批 M 购买。 

表 3-8 和表3_9只表明 T 战略和市场/行业因素的影响 
范围，在后面的章节中，我们将要探讨每个因素对盈利性的影响 
程度。 


表 3-9 市场/行业对 盈利性的影响：主要关系总览 

对盈利性的影~~ 
市场/行业利润影响 ROI ROS 

_ 十二 fl: Ifil ~ = fti 


• 实 h 咁场增1<;率(每年％ ) 

+ 

+ 

* 市场演进阶段 



——成长期 

+ 

+ 

——衰退期 



•销售价格膨胀率 

+ 

+ 

•从少量供应商处采购的集中度 

+ 

( + )" 
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，顾客购采数量 
一一 小蠆 
一一 大量 

•颐客购买产品的 i 要性 
——较低 
——较高 

•雇员 r 会化联合的百分比 
♦行业出 I ] 

■行业进 n 

•标准化产品(相对定制） 

* 关系不具有统计意； U 汗： 有关定义清见叶录 A 

所有的业务都相似吗？ 

表 3-8 和表 3-9 是基于对 P1MS 数据库中所有的2600 
个业务的统计分析通过将这呰业务单位集中在一起，我们便 
可以或多或少地认为它们在战略和盈利性方面具有相同的关 
系。鉴于这些业务种类繁多，因此在它们之间存在一些重要的 
差别也就不足为奇了，我们可分别对数据库的子群进行分析而 
鉴别它们之间的不同。 

- * 个划分 SBU 的办法是利用表3 - 2的基本业务类型进行 
归类。另一个办法就是将北美的业务与在世界其他范围内的业 
务区分开来。当我们分析这些子群时，-些区别就会显现出來。 
其中较重要的区别已列于表 3- 10和表 3-li 中。对工业品市 
场的盈利性具有较大影响的因素对消费品市场来说却无足轻 
重，反之亦然（见表 3- 10)。例如，定制产品的经营就与消费品 
市场的经营者无关， 这可能 是因为采用该战略的经营者微乎其 
微。 K 别也出现在市场份额和产品/脤务质 fi 对利润的影响方 
面，前者对于消费品市场最为重要，而后者则对工 业用品 和服务 
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/ 销售业务领域最为重要。这些不同的影响尤疑反映出 r 在非 
消费者市场中买方超常的理性以及对质童的强调。 


表 3- 10 主要利润彩味在不同业务类别间的区别 

利润影响 

在影响 ROI //面的区别 

价格膨胀率 

持殊顾客购买数規&重要忭 
出 n 对进口之比 
定制产品 

市场份额/产质量锖 

新产品 / R&D 
库#占销售额的存分比 
机器更新 

勻服务&销售业务的 RUT 无关 
对工业品制造商影响最大 
n 对工业品制造商存影响 
对消费品不是一个*要的影响 ㈨ 素 
前者对消费品影响 最大； 后者对1:业 
用品和服务/销售影响最大 
在服务/销俦方 面对 ROT 均尤影响 
对服务 / 销铒作用不明显 

VI 对消费品效果明敁 

注：源 于附录 B 表 B -4 的统计分柯。 

表 3 -li 主要彩响利润效果在各服务市场之间的区别 

利润影响 

在影响 KOI 方面的 W 别 

价格膨胀率 

持殊顾客购买数量 & 重要件 
出口对进口之比 

R&D 

机器更新 
雇员生产率 

FIFO 库存估价法 

4北笼之外的 ROI 无关 ~ 

仅对北关地 K 影响明砧 

对 j ：： 美之外的 R (〕 I 影响相反 

与北美之外的 R (〕 I 尤关 

对北美之外影响更大 

芍北趋 Z 外弱相关 

对北笼之外为非昆羚因蒺 


注；源于附录 B 丧 B — 5的统汁分忻。 


如同消费品、工业品和服务/销售业务的变化一样，位于 | 让 
界不同地区的市场也存在着相当大的差异（表 3 - 11) 0 一些差 
异源于会计的不同做 法:库 存估价法就与外国业务的盈利性无 
关，通货膨胀率亦如此。（第四章将解释高通货膨胀率如何在 • 
定程度上通过影响存货的增加以提高美国业务的报表盈利 性。） 
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同样，行业进出 U 水平的变动对国内业务 ROI 的影响也不同于 
国外业务。经营高水平的进出口业务在西欧市场更为普遍，非 
北美地区的业务绝大多数都是在那早.进行的。 

业务类別和地理位置只是众多将业务单位同质细分方法中 
的两神。 p [ ms 研究还采用 r ‘普通战略”编组 ' 业务单位寿 
命 13 和使用的生产技术类別 14 等方法。总的来说，这些研究方法 
雀明主要的利润影响因素——如市场份额、相对 质量以 及资木 
密集度——以相似的方式影响几 f 所有的业务。当然，其中也 
存在着一些重要的区別，对此我们将在以后章节中加以探讨。 

存在行业区别吗？ 

如在第二章所提及的，多数经理通常是凭直觉将公司或业 
务的绩效与行业内其他竞争者的绩效进行比较的。经济学家们 
也强调行业之间的区別——部分是由亍从政府那里获得丫关于 
行业特征(如买方集中度）和行业平•均盈利性的大量有价值信 
息。在考虑到表 3- 8和表 3-9 所列的因素之后，业务单位的 
盈利性还取决于其所在的行业吗？答案看来是“不是和是' 
PIMS 数据库中半数以上的业务是按持定行业成员资格来 
提供信息的，这种行业资格是基于（笑 国〉 标准行业分类法 
(Standard Industrial Classification system ) 而给定的。对这些业 
务，我们基于表 3- 8和表 3-9 所 M 示的战略因素可以 测定其 
乎均盈利性是高于还是低于预期水平。该分析给出两个 结论： 
U 多数行业间的盈利性差异取决爹一些战略因素如增长 
率、工会化和资木密集度的区别。 

2 - 在考虑所有的战略因素之后，许多行业的业务的确明显 
地高于或低午预期投资收益率。 U 有较高收益率的行 
业有化学工业 （ SICs 2800 - 2869 ) 、专用化学工业 （ 2830 
-2899)、工业电动设备（3 6 00_ 3629) 和家用器械 (3630 
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-3651)。具有较低预期 ROI 的有面粉和谷物产品 
( SIC &2040 - 2052 ) 、纸张和纸类品 （ 2600 - 2661 )、机床 
(3540- 3549) 和通讯与办公设备 (3570 _ 3662) 。 

对盈利性差异的解释 

我们和其他合作者利用 PIMS 数据库做的盈利性统计分析 
其目标完全集中于解释 ROI 和 ROS 为什么从一个业务单位到 
另一个业务单位会有变化 a 如果我们确实了解影响利润的所有 
因素，我们便可对表3 - 5的变化给予百分之百的解释。我们怎 
样才能达到这种尽善尽美的标准呢？ 

利用表3 - 8和表3 - 9中影响利润的主要信息，我们可解 
释 PLMS 业务之间 ROI 和 ROS 区别的40% t SPI 使用的一个更 
完美的标准模型——所谓的“标准” R ()[ 模型——则可解释 
70%以上。这种统计结果改进的主要理由是一个较完美的模 
型，其中包含了大量的专业术语，这些术语反映了不同条件下各 
种因素变化的影响。例如，它反映了这样一种事实，即高水平垂 
直一体化的影响取决于一项业务参与市场的增长率（参见附录 
B )。 

基于本书的目的，我们使用了一个反映业务绩效的最重要 

因素-盈利能力-的简化模型。有关战略和结果的其他- 

些非逻辑关系将在后续章节讨论。 



Mr -tV. 

弟々早 

选择盈利市场 


项成功业务战略的起点是选择要 
参与的“止确”的节场或行业。有些竞争领域 
具有较高的内在利润潜力，而在另外一些领 
域，即使是最勤勉的竞 争者也 只能获得中等 
收益率 3 后者最典型的一个例子是80年代 
早期的凯特皮勒拖拉机公司 （Caterpillar 
Tractor Company )，它是托马斯 * 彼得斯 
(Thomas Peters ) 和罗伯特 • 沃特曼 （Robert 
Waterman ) 的畅销书（寻求 卓越〉 选出的为数 
不多的高效管理的公司之然而，该公司 
在80年代早期损失 E 大，1985年末，该公司 
股票的售价低干面值的一半。 
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如果我们接受彼得斯和沃特曼对凯特皮勒公司管理的赞 
誉，我们就必须下结论说，建筑设备领域是内在的非盈利领域之 
-•，至少在1980 -1984 年是如此。与此相比， 其他一 些行业对 
多数竞争荇来说是一贯盈 利的、 > 如在1974 - 1977 年的每一年 
中，联邦贸昜委员会项目收集的财务数据表明，弘餐谷类加 
工食品和小甜饼以及香脆薄饼按营业利润占资产百分比来计兑 
一直名列行业的前十名（共 273) 夂这两个行业中很可能存在 
一些非盈利的私营竞争者，怛便干获得丰厚利润的机会却大大 
多 于那 S 竞争者。比如，儿童外套行业就连续被 FTC 列 入卜名 
盈利最少的行业。 


市场/行业利润影响 

是什么因素使得 一 个竞争领域比另一个领域具有更大的获 
利性？本章我们要以 P [ MS 数据库中业务的经验来说明市场的 
某些特征是如何影响获利性的。其中影响利润的最重要因素如 
表 3- 8所示（第三章），这些因素为： 

•市场演进阶段及其实际增长牟（经通货膨胀调 整）； 

，售价的 通货膨 胀牟； 

•供应商 的集中 程度； 

•持 殊硕客昀买數量和产品或服务对顾客的重要性； 

•在员的工会化 程度； 

‘行业的进出口数量。 

除了进出口是按行业水平进行衡量之外，所有影响利润的 
因素均是基于第三章定义的业务单位服务市场来进行衡 ■ 的。 
在-•些行业中，一个业务可能发现一个或多个细分市场子市场 
或比其他市场更有吸引力的“市场位置”。有时/行业的所存部 
门基本上从属于相同的力量并具有水平相似的盈利性弋 

在本章,我们将讨论上述每一个市场力量是如何影响盈利 
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性的。通过将这些因素指定为市场或行业特征，我们可暗示它 
们通常不是战略选择问题，至少在首先已做出参与一个市场的 
决策之后是这样。然而，该假设并非一贯有效。有时，管理层可 
在既定市场内对诸如在供应商之间的集中采购或者向顾客出售 
的数量大小上做出选择&在这种情况下，了解这些因素对盈利 
性的影响可以对设计市场竞争战略以及对决定是否进入、扩展 
或退出市场提供一些指导。 

市场演进和增长 

关于战略管理的一个广为接受的观念是，市场演逬在一定 
时期内追随一种共同的一般性模式或“生命周期” 4 。在市场演 
进的早期阶段，市场在技术、市场结构和竞争方式等方面表现出 
增长和不稳定模式。度过这一骚乱期后，市场便步人快速增长 
阶段，随后进入市场成熟阶段和稳定阶段。一般而言，成熟期可 
以持续许多年，但几乎所有的市场最终都要面临衰退期，不管原 
因是由于更先进的新技术的出现还是由于顾客的需求已发生改 
变。 

PiMS 数据库包含了几个关于市场演进过程的衡量标准， 
它们是： 

-市场上出售的产品或服务的寿命，即从首次开发到目前的 

时间 5 。 

■业务单位管理人员觉察到的市场 生命周期阶段 ——导入 

期 （ Introdution ) 、成长期 ( Growth ) 、成熟期 （ Maturity ) 和衰 

退期 ( Decline )。 

■市场 的实际 增长率 （剔除价格通货膨胀因素 h 

这三个市场演迸阶段的指标通常按如下的预期方式结合在 
一起 ：大多 数“成熟”的市场较“成长”的市场已存在的时间更久 
且增长率较低•但是，也有一些重要的例外。表 4-1 显示了市 
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场寿命、生命周期阶段和实际增松率是如何相互联系的（省略生 
命周期的导入期是基于 PIMS 的业务划分）。例如，我们注意到 
30%以上处于“成长阶段”的市场实际上具有较低的甚至为负值 
的实际增长率。相反，近30%的“成熟”市场却拥有6%或者更 
高的实际年增长率，甚至有四分之一的“衰退”市场也至少获得 
了 3%的增长率。 


表 4 -丨 衡置 市场*进的标准:寿命,生命周期阶段和实际增长率 

产品种类的寿命* 

生命周期阶段分布 


成长期 

成熟期 

哀退期 

个巧买奸增 K 罕 

衾20 年 

9% 

83% 

8% 

\.9% 

10 -20 年 

29 

67 

4 

4, 1 

<10 年 

46 

52 

2 

8, 1 

生命周期阶段 


增长率分布 



<3% 

3^6% 

>6% 


成长期 

31% 

10% 

59% 

10.1% 

成熟期 

58 

14 

28 

2.0 

衰退期 

75 

10 

15 

-1.7 


寿命编组仅是大致的形式、原姶数据是桉时间段给出的，知“1930 


年以前__,“ 1950- 1954”。数据范围从1973至1981年（每个时间段为四年 


所有这些都表明市场是以不同的方式和不同的增长率而演 
进的。“生命周期”模型是一个供参考的有用的一般性框架，但 
是在现实情况中，也存在着许多与典型的阶段顺序不同的偏离， 
并在一个给定的发展阶段内经常出现或多或少的逆向快速增 
长。（关于生命周期在第十章有 详细讨 论。） 

为了评估市场演进对盈利性的影响，我们首先要考虑的是 
市场增长率的作用，然后再考察在给定增长率的前提下，市场生 
命周期阶段的不同区别。 
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统计方法的注解 

表 4-2 和表4 -3 比较 f 在实际增长率不同的市场中业 
务经营的绩效。在本章和以后的章节中，我们将以基本相同 
的形式——即在某一时刻，考虑绩效与一个或两个因素的相 
关性——对其他的因素进行比较。这些图表没有考虑第三章 
列出的所有影响利润的其他因素，而我们的统计分析的确同 
时考虑了影响利润的主要因素。由此，我们衡量每个因素对 
盈利性的净影响。这些净影响列于附录 B 中。 


表 4-2 展示了具有不同实际市场增长率(经通货膨胀调整 
后〉 的业务单位的平均 RO [和 ROSo (在该表与类似的图表中， 
PIMS 的2600项业务单位被划分为规模大致相同的几个组 3 
表中所示的 ROI 和 ROS 是每组基于每个业务单位四年期的平 
均值。关于我们所使用统计方法的解释，参见上面的插页。） 

市场增长对盈利性的影响在端点表现得最为显著。当市场 
以10%或更高的年增长率快速扩张时， RCH 平均比以5%或更 
高的比率衰退的市场高出四个百分点。在两端之间，盈利性与 
增长率很少相关或几乎无关。 

快速增长如何提高盈利性？表 4-3 比较了在不同增长率 
市场中业务的几个主要财务比率。 

这些数字表明高增长率的市场具有如下特征： 

•较高的总毛利 

•较高的营销费用（但并未高得足以抵消增加的边际利润）。 

•较低的通货膨胀率、销售价格、原材料和工资。在快速增 
长的市场中，价格通常以低于成本的比率上升并产生“成 
本-价格压缩”效应。 


RO】 
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30 


20 


10 


TttR 



一 5 0 5 


10 


实际市场增长率（％) 



实 际啦场 增长率（％) 


*4-2 实际市场增长率与盈利性 

?主：代表业务 M 低和垴萵5倍数黾的竖榉表示出横轴这些业务的 
平均增长位覚。 

•不断提高的生产率(它通常足以抵消价格和成本变化的差 
异 )。 

•增加投资与增长保持同步（有趣的是，投资基准即使在衰 
退市场也有上升的趋势,尽管上升的比较缓慢！） 

•较低的或负的现金流量，即使 ROI 在上升时亦如此 。如 
增长-份额矩阵法所预期的，公司业务组合中的“明星”和 
“问题”类业务使用的现金比产生的现金还要多。 





实际市场增长和主要財务比率 


平均 



实际年增 K 率 


<-5% 

-5%- 

0 0-5% 

5%-10% 

会10% 

销售百分比： 

总毛利 

23.5% 

25.6% 

, 26.9% 

25.7% 

29.7% 

营销费用 

8.1 

9.5 

9,4 

8.8 

10.1 

在如下方面的变 化率： 

销售价格 

11.0% 

9.5% 

7.5% 

6.9% 

5,7% 

材料和工资成本 

10.4 

9.5 

8.5 

8.7 

8.3 

每个雇员增值价值 

8.7 

9.5 

9.8 

10.3 

13.0 

投资 

5.0 

8.0 

9.7 

11.6 

17.8 

现金流童占投资的百分比 6.0 

4.9 

3,5 

2.4 

-0.1 

业务数量 

<413) 

(446) 

<582) 

(365) 

(508) 


所有这些区别的净效果表 现为: 利润在快速增长的市场为最 
高，而在衰退市场则为最低< 相同的模式也存在于联邦贸易委员 
会 U 3 的研究中 6 。普遍的观点认为是增长有利于绩效，而且它也 
得到了证据的强有力支持。正如我们将要在第十章中所阐述的 
那样，增长的市场可以采用与稳定或衰退市场不同的战略。 


生命周期阶段 

当我们考虑到增长率时，市场的生命周期阶段会影响盈利 
性吗？显然答案是肯定的，其比较 如下： 


生命周期阶段 


实际增长率 
平均 ROI 
3-6% 

74 4 


成长期 


<3% 


> 6 % 
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这些数字表明，随着市场的演进，盈利性表现出下降的趋 
势，这不仅是由于增长的减少，而且还有一些其他的原因。演进 
模式背后便潜藏着几个因素，其中之一就是在一定时期内，产品 
和服务的差异化趋于 缩小。 在市场演进的早期，早期市场进入 
者通常享有专利和专有技术的巨大贲置优势，这些优势在竞争 
性模仿过程中被逐渐地侵蚀。在某种程度上，出于这一原因，竞 
争便逐渐地转向价格方面，并进而导致收益率下降。至少在制 
造业，还存在着资本密集度隨着市场的演进而出现增加的趋势 
(资本密集度与盈利性的关系将在第七章探讨）。 

通货膨胀和盈利性 

服务市场内销售价格的通货膨胀率越萵，该市场内业务的 
获利性就可能 越大。 如表 4-4 所示，具有较低通货膨胀率市场 
的 ROI 和 ROS 最低。 

当然，当价格上升时成本也可能上升。然而，表 4-4 的数 
字表明，即使当价格变化不明显时，成本也表现出一种令入讨厌 
的上升趋势！只有当通货膨胀率超过10%时，价格上升的比率 
才超过原材料和元件的成本上升比率。 

^4-4 通货 膨胀和盈利性 

~ 价格变动比率(年度) ~— 



<3% 

3-6% 

6-8% 

8-12% 

>12% 

平均 ROI 

20.2 

23.4 

21，6 

23.8 

23,() 

T 均 ROS 

8.7 

9,3 

8,3 

9.8 

9.7 

年变动率 






销售价格 

0.1% 

4.6% 

6,9% 

9.7% 

17.5% 

材料成本 

4.5 

6 2 

7.8 

10.2 

16.6 

业务数量 

(382) 

(504) 

(442) 

(528) 

(458) 
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通货膨胀对盈利性的影响被较早提及的一个事实所缓和， 
这一事实即低通货膨胀率的市场可以获得更快速的增长（在实 
际期限内）。当成长和通货嘭胀的效果相互抵消时，盈利性的区 
别只在两端明显地表现出来，即在增长率或通货膨张率很高或 
很低时表现出来。 

在70年代中期,当“两位数”的通货嘭胀自30多年以来首 
次成为普遍现象时,高通货膨张对盈利性的影响在西方工业化 
国家成为一个广泛讨论和争论的话题。出于特殊考虑，人们意 
识到折旧费用——基于原购入成本——不足以弥补不断增加的 
固定资产重置成本。同时，那些采用传统的 FIFO 法估价库存 
的公司也对持有库存收益的利润进行报表(在 PIMS 业务中，采 
用 FIFO 和 ROI 方法比利用其他估价方法平均要高1:4个百分 
点)。于是，其他业务的会计师和政府代理机构便极力主张（最 
终则要求)公司在传统财务数字之外编制并报告基于“遍货膨胀 
调整 ”后的 利润。 

利用 PIMS 数据库的财务信息，我们可以调整每个业务单 
位的利润以削除仅来自于销售价格遍货膨胀的 差异。 调整的具 
体内容见下面的插页 7 。 

对不同通货嘭胀率的市场中经营的业务作通货膨胀调整后 
的平均 R 0 I 和 ROS 如下： 


通货膨胀率 

经通货膨胀调整后 

节均 ROI 

4 -k ROS ' 

<3% 

11*4 

5.8 

3-6% 

13.6 

6.4 

6 — 8% 

10*8 

5、6 

8-12% 

11.3 

5.4 

>12% 

8.9 

4.5 

所有业务 

11.3 

5.6 
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如这些数字所示，通货膨胀对报表盈利性的影响完全取决 
于常规会计方法下计算利润的货币价值差异。这就暗示经理们 
不应该在高通货膨胀率的市场上寻求任何特殊的经营优势，即 
使有点优势的话，在消除了通货膨胀的自身影响后，销售价格的 
快速增长也会降低盈利性。 


谰整 ROI 对通 货膨胀 的影响 

从历史的标准看，在美国和西欧70年代是一个通货膨胀 
迅速增长的时期。在价格以“两位数"的通货膨胀率不断升髙 
的几年中，经理和会计师们对用传统的报表盈利性分析方法 
来衡量通货膨胀的影响日益投以关注。“扣除通货膨胀 因素” 
的数字目前已成为公众持股公司年度报告的标准特征。 

我们对业务单位 （ ROS 和 ROI ) 使用的衡量盈利性标准 
与传统的会计方法在计算上是相一致的。因此，当公开发行 
股票的公司报告其财务数据时，它们也同样地从属于某种不 
正常因素。然而•我们可以调整 JROS 和 JROI 的某些组成部 
分以消除通货膨胀的影响。调整 如下： 

1 . 对每个业务单位来说，数据库包含了一项机器设备重 
置价值对帐面价值的比率的估计值。为了计算通货膨胀调整 
后的 ROI , 我们用相应的重置价值(低于累计 折旧） 替代机器 
设备的帐面价值。 

2 - 机器设备的年折旧费用是基于帐面价值报表的。考 
虑到折旧提存应抵补（几乎不变地)较高的重置成本，我们对 
降低净利润的年度费用做 : r 适当调整。 

3- 库存估价法也影响报表利润。采用 FIFO 的业务通 
常因在期末盘存中包含“持冇收益”而高估利润，相反，采用 
LIFO 者则低估投资 f 库存部分的价值。我们利用在采用各 
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种估价方法的数据库中其他相似的业务关系调整 FIFO 的报 
表利润和 LIFO 的投资数值。 

当所有这些调整做完之后，平均 ROI 从22%(报表值)下 
降到11%(经通货膨胀调整后）。报表盈利性与通货膨胀调 
整后盈利性之间的差异对那些具有高固定资本销售额比率的 
业务和对那些拥有陈旧机器设备的业务来说最为显著。 


通货膨胀对报表利润的正面影响是否应被认为是“人为”因 
素，这在会计师和财务分析师看来仍是一个有争议的问题。然 
而几乎没有任何管理刺激补偿系统对来自通货膨胀的利润和来 
自其他方面的利润作出区分，假如它们能够做的话。 

供应商关系 

大多数经理或许认为只与少数供应商打交道的业务利润可 
能低于与多家供应商做买卖的利润。事实上，我们的分析表明， 
集中釆购可以至少提高一个百分点以上的利润 v 我们衡量供应 
商集中的标准是每个业务单位从3家最大的供应商处采购占其 
总采购量的百分比。该指数范围从低至5%到高至100%不等， 
其平均值为35%。如表 4- 5所示，当供应商集中指数在25% 
和50 %之间时， ROI 和 ROS 最高。 

适度集中采购的正面净效果表明，通过该方法达到的效率， 
其收益通常大得足以抵消那种次级的讨价还价所可能带来的损 
失。关于集中采购的好处，一个经常被引用的例子就是日本的 
汽车行业。与美国同行相比， U 本主要的汽车制造商采用了一 
项策略，即他们不是把目光集中 p 多数供应商中具有竞争性出 
价的某一个供应商身上，而是与相对为数不多的零部件供应商 
建立长期的合作关系。这种方法已被引用作为一项使得及时牛 
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产系统成为可能的评价指标 8 。 


表 4-5 供应商集中与盈利性 

从最大的3家供应商处采购的百分比 

R 0 I 

ROS 

<25% 

20.5 

8,9 

25-50 

23,7 

9.8 

>50 

22.8 

8.9 


虽然与少数供应商集中采购具有意义，但与供应商 竞争却 
毫无意义。大约15%的 PIMS 业务显示，它们的一个或更多的 
主要供应商通过前向一体化与其竞争。这种竞争的效果是非常 
明 显的： 


甲-均 

与 供&商 的竞争 

否 

是 

ROI 

22.7 

20.7 

ROS 

9.3 

8.3 

毛利 

26.7 

24.8 


市场的其他方面是相同的，在此市场中，如果原材料或零部 
件的主要生产商既是供应者又是成品销售者的话，那么该市场 
的吸引力就较其他投资领域的吸引力要小得多。 


采购数量及重要性 

—些产品或服务的销售通常包含有相当大的交易数董，这 
或许是由于产品的单位价值较高或是由于它被一次性地大量购 
买。涉及交易金额较大的市场其获利性要低于具有小批量购买 
特征的市场获利性。与交易规模有关的 ROI 和 ROS 之间的区 
别见表4^6。当顾客的一般购买量为1000美元或少 T 1000 
美元时， ROJt 要比平均购买量超过100,000美元的另一端高出 





66 挪与餅一 pmsmrn 


6. 5个百分点（“一般购买 tt” 是指单笔交易的数量•有时包括远 
期购灭合同。购买量与产品发货量或服务提供量可能一致，也 
可能不一致）。 


30 
20 

ROL 

( % ) 10 
0 

$1, 000 $IQ ()0() 

•-般购灭量 


ROS 

(%) 


$u 000 coo 

—般抅尖* 

表 4- 6 盈利性与一般购买置 

大规模一般采购量的利润萎缩影响对工业品制造商来说最 
为 a 著。其两端的平均 ROI 差异可达9个百分点左右，而消费 
品和服务/销售业务的差异却在4至5个百分点之间6 

不仅当产品或服务以高价值的交易形式出售时其利润较 
低，而11当产品对顾客 是“重 要”的时候，其利润也较低我们对 
S 要性的衡 M 是数每:化 的：产 品神类代表了顾客每年购买所荇 
物品和服务总 童的一 部分。例如，小麦代表了面粉厂的大部分 
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采购，钢铁对家庭用具生产商来说也同样是重要的采购，而办公 
用品的购买对二者却都不重要。 

如表4 - 7所示，对顾客重要的产品和服务比其他产品和服 
务的利润要低。 


20 

ROI 

(%) 10 
0 

1% 5% 

一般采构量的重要性 < 顾客总购买量的％> 


ROS 

(%) 


一般采购量的重要性(顾客总购买量的％) 

表 4-7 盈利性与采购重要性 


工会化 

许多情况下，可能是大多数情况下，管理层不能控制雇员的 

工会化程度-在很多行业，与工会打交道是“进人价格 ” (price 

of admission ) 的一部分，当然,也有许多例外。通过选址在美国 
南部或小城镇，或者通过选址在东欧或远东 ，一 些公司在获得 T . 


15 ,-^ 



1% 5% 
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会劳动力时，就比其竞争者在劳动力成本方面有显著的优势。 
然面，这些选择往往是行不通的，而且，进入某个特定市场时，必 
定会面对一个有工会组织的劳动队伍，因这是其基本的经济条 
件之一。 

工会化如何影响盈利性？工会可能会为其成员创造重要的 
利益，但决不是有助于盈利性。如表 4- 8所示，业务单位雇员 
的工会化程度越高， ROI 和 ROS 就越低。当工会化根本不存在 
时，这两个盈利性的指标最高，而在大多数工人（超过60%)是 
工会成员时，这两项指标达到最低。超过该点，工会化程度的进 
一步提高便影响甚微，或者是没有影响。这可能是由于一旦工 
会与大多数雇员签订了合同，那么主要的合同条款通常就会扩 
大到所有实行计时工资的工人。 



表 4- 8工会化与盈利性 

注:代表每组业务的竖棒表示出横轴上这些业务的平均工会化值。 


为什么高水平的工会化对利润有不利的影响？有两个机制 
似乎在发生 作用： 就人均附加价值面言，髙工会化工人的生产率 
要低于未实行工会化的工人生产率，并且他们的X资率上升得 
较快。表 4-9 对此两点进行了概栝。生产率数字表明当一些 
工人(达到60%)隶属于工会时，这些工人的人均产出的确达到 
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了最高值。然而，关系是复杂的，事实是工会化水平的提高通常 
是与较高的叽械化程度相关的，而这种机械化程度是按雇员人 
均机器设备价值来进行衡 M 的（工会化和机械化可能互为因 
果)。当我们要控制这一相互关系时,高水平工会化的负面作用 
便被削弱了。另外,工会化的作用在高度机械化的行业如化学 
加工业和汽车制造业影响最大。对位居机械化程度（雇员人均 
机器设备值>25, 000 美元) 前三位的业务来说，当工会化程度 
较高时(超过65%)，雇员的人均产出比工会化程度较低时(少 
于25%)几乎还低25%。 


表 4-9 工会化、生产率和工资率 


雇员工会化百分比 

雇 W 人均附加价值(美元） 

工资增加率 

无 

36.0 

8,4% 

1-35 

40.5 

8.8 

35-60 

42.0 

8.7 

60-75 

36.1 

8.9 

超过75 

32. 1 

9.5 


进 U 与出 n 

从概念的观点出发，服务市场是一个理想的完备 （ se U - 
comained ) 竞争场所。但是现实中，大多数市场参与若不仅相互 
之间竞争，而且还要与外来者竞争。在80年代，一■神通过进出 
n 而展开的内部市场竞争的重要性日益增加。 

进口和/或出 a 是某些行业的支配性力量，如制铜业和飞机 
构架制造业。但是，在70年代和80年代早期，对于 PIMS 的多 
数业务而言 > 进出口仍然不太 t 要。平均而言，出口占行业销售 
额的7%略多一些，而进 u 却只占到服务市场（国内）销售额的 
不足5%。 
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正如所预期的，高水平的出口提高了行业参与者的盈利性, 
而进口竞争的效果却恰恰相反。联邦贸易委员会 LB 数据库的 
研究结果也给出相同的模式％对 PIMS 业务，不同进出口组合 
的平均收益率 如下： 



RQ 1 


ROS 


进口 

进口 

进 U 

进口 

出口 

少于5% 

超过5% 

少子5% 

超过5% 

少于5% 

20,3 

22,0 

8.0 

9.0 

超过5% 

26.6 

22.0 

11.6 

9.0 


对美国和欧洲公司来说，发现那些具有良好的出口前景和 
较少进口竞争的市场将越来越难，但如果能找到这样的市场，那 
么收获必定是丰厚的。 


表 4 〜10市场/行业因索对盈利性的综合影响 


没有吸引力 平均 有吸引力 


因索 

水 f 

对 ROI 
的影响 

水平 

对 ROI 
的影响 

水平 

对 ROI 
的影响 

市场增 K 率 

-4% 

-1.2 

+ 4% 

0 

+ 11% 

+ 1.1 

通货膨胀率 

4 


1.0 

8 


0 

12 

+ 1.0 

从最大3家 









供应商昀买的％ 

17 

-0.8 

42 

0 

70 

+ 0,8 

工会化的％ 

75 

— 2,4 

42 

0 

0 

+ 2.9 

购买重要性 

5% 

+ 

- 3.0 

1-5% 

0 

<1% 

+ 1.8 

购买数量 

% 10 K 

-4.0 

$1， 

10 K 

0 

< $ 1 K 

+ 5*2 

进 U 

01 



5 



10 1 


出 n 

6| 


- 0.4 

3 ; 


0 

■■ ，一 • 

ol 

+ 0.7 

总影响 



^12.6 



0 


+ 13.5 

所有其他影 









响利润因素 



22.4 



22.4 


22.4 

预期 ROI 



9.8 



22.4 


35,9 
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小结:市场因素如何影响盈利性 

我们在本章探讨了在管理层控制之外的一系列市场和行业 
因素对利润的影响。当我们将它们组含起来考虑时，它们能产 
生多大影响？展示这种影响的一沖方式是，将处于所有“有吸引 
力”市场因素之上的业务 ROI 和处于“不利”市场环境的业务 
ROl 进行比较。表 4- 10总结了 &个市场因素对三个假设业务 
ROI 的 影响： 

♦“没 有吸引乃的” ——在各方面位于 PIMS 数据 库最后5 

名(最不利）的某项业务。 

•“ 有吸引力的” ——位于数据厍前5名(最有利啲某项化务.、 

‘“普通的” ——在各个市场/行业因素中得分居中的某项业 

务。 

假定这三项假设业务从影响盈利性的其他战略因素方面来 
看均具有相同的普通特征的话，那么，每个业务便具有平均的市 
场份额、平均的产品质量和平均的垂直一体化水平等等。因此， 
它们之间的差异也就完全取决于不同的增长率、通货膨胀率、1 
会化程度和其他的市场或行业情况（对这些情况的净效果 ，我们 
可用整体统计模型来估计——解释见第55负插 页； 有关技术性 
讨论可参阅附录 B )。 

表4〜10中所有因素的综合作用是臣大的。典型的尤吸引 
力的业务其预期 ROI 仅为10.6, lW 在“有吸引力的”市场经营的 
业务其预期可获得35_9%的投资叫权,、这二荇之间最大的差 
异源于已参加工会的与未参加工会的劳动力间的区别，也源 p 
销售重要的、高价产品与不歌要的、低价产品间的区別. 

该例证 旨在说明，能否选择正 确的巾场和产 品其间差异 p : 
大。因此，我们现在 可以转 向在特定市场选择正确竞争战略的 
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市场地位与盈利性 


在第四章中，我们讨论了选择正确市 
场的重要性。现在，我们转入诊断盈利性是 
如何与竞争地位相联系的，这种竞争地位是 
你己经决定进入市场并在市场上所获得的。 
较大的市场份额既是对为消费者提供更多价 
值的…种奖赏，又是实现低成本的一种手段。 
大多数情况下，在布场上已经获得较大市场 
份额的企业，其盈利能力要比那些小份额的 
竞争对 f * 们大得多。企业的经理和顾间们已 
经认识到 r 盈利性与市场份额之间的这种联 
系，我们过去15年来的研究结果也清楚地表 
明了这一点。 
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然而，尽管存在所有公开的餐实，就连企业战略方面的著名 
专家们，在向企业界做关于节场地位与盈利性之间联系的解释 
0九也存在着广泛的分歧。这些分歧时常是捉摸不定和相互冲 
突的。 

即使高收益率通常与较大的市场份额相伴随，但是仅仅凭 
这些知识是无法制定计划的。你必须回答下列 问题： 

• 较小市场份额与较大市场份额的业务之间净利润差额有 
多大？ 

• 为什么较大的市场份额获利程度也高？ 

• 为什么战略咨询顾问们和从事学术研究的学者们不同意 
他们关于市场份额与盈利性之间关系的解释？这些分歧 
重不重要？ 

• 市场份额与盈利性之间的关系能被量化吗？能否用它建 
立一些标准来考查某些特定的业务状况？ 

• 这种关系在系统地阐述企业战略时意味着什么？ 

本章我们试图通过提供有关市场地位与利润绩效之间联系 
的性质、重要性以及含义等方面的例证来回答上述问题。 

市场地位的衡量标准 

我们使用这样几个市场地位的衡量 标准: 绝对市场份额，市 
场份额等级和相对市场份额。虽然每个衡量标准都抓住了市场 
地位某个特定意义的细微差别，但它们的相似程度大大超过它 
n 的差别程度。 

绝对市场份额是某个业务单位的销售额与它进入的 整小市 
场的销售额之比。这个市场边界必须能真实地反映出消费者对 
在这个市场 t 的公司、产品、服务一对一地展开竞争的惰感。 
(参见第三章） 

由于各个公司的业务要分散在许多不同类型的市场上竞 
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争，15%的绝对市场份额既可能成为某个细分市场的市场领先 
者，也可能成为某 个集屮 化市场排名第4的竞争者。基 于如此 
考虑，我们使用市场份额等级对不同类型的市场进行数据比较。 
甚至当市场的规模、范围难以确定时(此时绝对市场份额也难以 
确定），经理们也能对每个竞争者的市场份 额等级 有一个较为准 
确的估计。为了比较在许多不同类型的服务市场上竞争的业务 
组合，市场份额等级是最简单的衡量标准。但是，市场份额等级 
排名第一，可能意味着有70%的市场份额，是绝对的市场领先 
者;也可能只是在一些市场份额几乎相等的竞争者之中处在排 
名第一的位置而已。 

两个广为使用的相对市场份额的衡量标准，使某项业务的 
绝对份额与它的市场结构形成对比，使份额等级的概念变得更 
精致。市场份额与独一无二的最大竞争者之间的相关性，已被 
波士顿咨询公司用来说明“经验曲线”与竞争优势的相关性，市 
场份额与三个最大竞争者之间的相关性已被我们的研究所表 
明。这项研究使相对份额成为校正竞争优势最有效的衡量标 
准匕在本章 我们应 用所有这些衡 M 标准来诊断市场地位与盈 
利能力之间的关系,并用我们对这-关系的解释同其他作荇们 
的观点进行比较。 


市场地位与盈利性 

毫无疑问，市场份额与投资收益宰之间有很强的相关性（表 
5 - Do 按平均计： P :, 市场领先者所赚取的报酬率要比市场份额 
等级排名在第五位或更后的业务高三倍 t 

我们通过将这些典型绩效与20%的税前利润这个利润率 
底线进行比较，来对其 i 人處现察.我们发现，按平均计贷，市场 
份额等级排名第-•的业务，其投资收益率比底线高出 1() 个汀分 
点；而排名在第 S 以后的 .Ik 务，其投资收益率则比底线低10个 
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投资收益率 


(税前) 



市场份额等级 


表5 - I RO ! 与市 场份® 等级同向增长 


百分点 c 

PIMS 数据库是世界上关于份额/盈利性关系的最全面、最 
详细的信息来源，但是，更进一步的事实例证将有助于人们确 m 
它的存在。比如说，在主要产品市场享有很强竞争地位的公司 
往往有很高的盈利性。可以考虑一些大公司的例子，如 IBM、 
吾列 （GiUette) 、凯洛格 （Kellogg) 和可口吋乐 (Coca -Cola)， 也可 
以考虑一些较小的、更加专业化的公司，如肖勒医生 (Dr.Schdl， 
足部护理产品）、德克斯持 (Dexter， 特殊化学品和原料），以及索 
诺克产品 （Sonoco, 包装工业)。联邦贸易委员会 （FTC) 在业务 
系列数据库方面的研究，也支持了份额/盈利性的关系 2 。 FTC 
于1975年对258类制造业中大约3000种业务系列的分析结果 
指出，税前销售收益率与绝对市场份额有 显著的 正相关关系。 


为什么市场份额具有盈利性 

数据显示出市场领先者与小 m 场份额业务有着不同的投资 
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收益率（见表5-1)。吋是这种关系存在的事实，并没有告诉我 
们为什么市场份额与盈利具有联系。免少存在着四种可能的原 
因： 

• 规模经济 

• 消费者的风险厌恶 

• 市场力量 

• 某种共同的优先因素 

关于市场份额获取高收益率最明显的理论阐述是这些企业 
在釆购、制造、营销、 r & d 以及其他成本构成方面取得 r 蚬模 
经济效益。某个企业在它的服务市场如果占有40%的份额，那 
么，它的业务量是占有20%份额企、 II :的两倍。这样，在持定的 
技术条件下，它就能采用高效率的经隽方法。规模经济效益代 
表着份额与盈利性相联系的基本的和直接的原因。与规模经济 
相关的所谓“经验曲线”现象被波士顿咨谉公司 （ ECG ) 广为宣 
扬。关于“经验曲线”的解释，将在本章稍后部分讨论。 

如果某个企业获得了（或预测获得）市场份额 的领先 地位， 
风险厌恶型的购买荇就会喜欢他们的产品，因为 购买荇 有时不 
愿冒与市场份额小的竞争者结成购买关系的风险。消费者的偏 
好，似乎是市场份额的直接结 果：一 个决定向最大的供应商订货 
的人会觉得没有人能挑这个决定的 毛病。 IBM 公司在许多业 
务上均享有这种优势。许多家庭购买者对柯达 （ Kodak ) 胶卷、 
吉列剃刀和拜尔 （ Bayer ) 阿司匹林有如上所述的信心。 

许多经济学家，尤其是在反托拉斯领域，认为在大多数工业 
企业中规模经济的重要性相对较小。这些经济学家争辩道，如 
果规模大的企业比规模小的竞争荇赚更多的利润，那么这是大 
企业的市场力量更大的结 果：企 业的规模使他们在 i 寸价还价时 
更 ft 实力，能控制价格，井最终能实现某种特定产品特别高的价 
Wo 
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关于份额/盈利性关系最简单的解释是，市场份额和投资收 
益率都是某种共同的优先因素的反映.比如是管理质量的反映。 
好的经理人员们(也包括幸运荇)能成功地在他们各自的市场占 
有较大的 份额； 他们也能熟练地控制成本，使雇员的工作绩效最 
大化，并做一些其他的工作 r 进一步，一旦某个企业获得 T 市场 
领先地位——可能是依靠开辟新领域，那么它要比那些在后追 
赶的企业更容易保持领先地位(关于这个问题更深入的讨论，参 
阅第九章）。 

这些关于为什么份额/盈利性具有相关性的各种解释之间 
并没有相互排斥。在某种程度上，一个市场份额较大的企业可 
能会从所有四种优势中获益。但是 、弄明 白由这些原因或其他 
原因而获得的市场份额究竟使盈利能力增加了多少，是十分重 
要的。 

解析关系 


分析 PIMS 数据库能使市场份额与投资收益率之间密切关 
系背后的驱动力量清请楚楚地显示出来。这个数据库能使我们 
观察到市场份额、财务状况与经营比率之间的具体关系（表5 - 
2) 以及市场份额与相对价格和相对质量衡萤标准之间的具体关 
系(表 5- 3)。当你检查这些数据时，£住 PIMS 业务样本包括 
种类繁多的产品和范围广泛的行业。因此，当我们将市场份额 
排名第五或第四以后的业务，与市场份额排名第一的业务进行 
比较时，我们并不是观察在某一单独行业中成本与利润的差别。 
每组均包括不同的行业、各类产品、形形色色的消费者等等。 

数据显示出了市场份额较大的收务与那些小份颉业务之间 
的重要 差别。 当然，投资收益率既依赖十销售净利润，又依赖丁- 
支持大量销售所必需的投资额^投资收益率的差异，是销售收 
益率或销售上投资差异的结果，或者是这两者均有差异的结果。 
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数据表明，份额/盈利性相联系的最主要原因是税前销售边际利 
润的邑大差别（表5-2)。市场领导荇的平均销售收益率是 12. 
7%,而市场份额等级排名第五或更 e 排名的仅赚取 4. 5%.>在 
PIMS 的样本中，随着市场份额的增加，平均销售收益率呈现强 
劲、平稳、上升的趋势 c 与此形成对照的是，随着市场份额的增 
加，在销售上的投资比率仅仅是轻微地下降。 


表 5-2 市场领导者与小市场份顴业务的区别 

财务状况 


市场份额等级（％) 


与经营比率 

斗5或更后 

拉4 

钚3 

垆2 

zt 1 

资本结构： 






投资/销售 

54.9 

51.4 

52.5 

52 J 

46.3 

应收款项/销售 

15.3 

14 .S 

14.7 

14.7 

14.7 

厍存/销枵 

22.3 

20.6 

20.5 

19.6 

i 8.5 

经皆比肀： 






税前刊润/销俦 

4.5 

5,5 

1 .\ 

9,1 

12.7 

采购/销售 

51.3 

48.9 

45.8 

43.4 

41,8 

制造/销售 

24,5 

26.5 

26.8 

' 26.8 

26 J ) 

营销/销售 

9.2 

9.3 

9.5 

9.5 

8,9 

R & D / 销售 

1.9 

L 8 

1.9 

2.3 

2,1 

卡产能力利叩 

73. 1 

73.7 

75.8 

75.7 

77.1 


表 5-3 市场领先者具有更高的认知质置，并拥有更离的价格 





弁5或汜店 

= t 4 


功2 

甘1 

相对质 fft 

43 

45 

47 

—« ■ ■ 

51 

69 

W 对价格（％) 

1 U 3.0 

103.2 

103.4 

103.8 

W 5.7 

业务数觉 

301 

240 

347 

549 

877 
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市场地位与相对成本 

为什么销售利润率会 Kff/ 场份额-起增加？ PIMS 和波十 
顿咨间公 3 的战略示例采取 r 两种 f k 的 方法来 r 解市场地 r 
对边际利润的影响，并使这沖彡响标准化， PIMS 方法是存:各 
种不同市场地位情况下观察背业费用率、相对质 M 和资木密案 
程度，并将它们对净利润的影响进行 设化6 波上顿咨询公司“经 
验曲线 ”方法 ，则是使用单位成本和累汁 M 在一沒时间一起变动 
的数据，来推断在任意-个给定时点上竞争者之间的成本比率， 
然后再将这些成本比率转化为利润差异/、 

P1MS 方法和 BCG 方沄关于份额/盈利性关系的看法是… 
致的。但是 ，为了 评价不同的市场份额战略，业务经理们需要对 
准备争取的、更大的市场份额所能获得的利润大小进行 M 化。 
当市场份额增加了 10个巨分点后，我 in 的盈利能力随 之匕升 了 
多少？如果我们的市场份额是某个竞争对手的两倍，那么我们 
的销售净利润率是会比他们高两个飪分点，还是10个百分点。 

在经验曲线的全盛时期，降低成本被作为迫 求市场 份额战 
略的主要原因而倍受称赞。按照波士 顿咨询 公司在 1973 年广 
泛宣传的解释 ：“增 长-份额矩阵是直接由经验曲线引伸而來 
的。经验曲线是测算估计成本差异的手段, ， 2 比1的市场份额 
差异（即市场份额比率）应在增值价值的税前成本上产生 20 % 
或更多的成本差异 

经济的规模(相对干卷前的产出）和“经验“（相对于累^■产 
出）在解释份额/盈利性关系时究竟有多么重要？我们可以通过 
比较 PIMS 数据库中由经验曲线推导出的，有关业务的成本和 
利润差异的实际经验，将这.问题在-定程度上淸楚地显示出 
来。前面已经谈及，早在 7( )年代初，卢你 ,2 比 1 的市场份 
额优势会产生 20 % (或更大）的在增值价值成本方面的优势。 
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由此他们大概推断出，所有内部成本与采购原材料和服务的成 
本是相对立的。后来（在1978年）， BCG 修订了他们早期的推 
测，声称与市场份额比率由2比1相伴随的成本优势只占到基 
于经验曲线预期值的一半（由10%替代了 20%) 5 。 

我们能利用 BCG 关于份额相关的成本差异估计值来推导 
出净利润率的预期差异。基于这一 B 的，我们假设基本情况是， 
一项相对份额(相对于最大的竞争者）为 1.0 的业务。以 PIMS 
结果的平均值为基准，该业务的成本结构 如下： 


销售价格 

L 00% 

原材料采购 

44 

内部成本 

46 

税前利润 

10 

采用传播较广泛的关于市场份额增加一倍可形成20%内 


部成本差异的理论，我们可以计算出业务的内部成本比基本情 
况大些或 小些： 


销售额百分比 


相对于最大竞争者的份额 

0.25 X 

0.5> 

1.0 X 

2.0 X 

4.()/ 

内部成本 

72 

57 

46 

37 

29 

各种采购 

44 

44 

44 

44 

44 

总成本 

116 

HJ 1 

90 

81 

73 

内含净利润率 

-16 

' 1 

10 

19 

27 

PIMS 实际平均净利润韦 

6 

8 

10 

12 

14 


上述相对份额范围表明，将竞争优势标准化的经验曲线方 
法推导出，相对份额的变化每翻四番，税前净利润率有43个百 
分点的差异 （+27 相对于-16)。借助于这种方法，人们可以推 
算出比领先竞争者小-半的业务所赚得的净利润率要少 li 个 
百分点！（修正过的经验曲线方法认为少5个百分 点）。 但是， 
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具有明确相对份额位置的 PIMS 业务的实际经验所显示的只是 
税前净利润两个百分点的差异。正如一些批评者所怀疑的，经 
验曲线过分夸大了相对规模和经验的作用。 

为什么与份额相关的成本差异要比经验曲线的辩护者们所 
声称的要小得多？我们认为主要有两种 解释： 

■相对当前市场份额通常并不是相对长期经验的准确度量。 
如果市场地位随时间变化已发生变化，某项业务当前份额 
增加一倍所产生的优势比在累计产出方面所造成的优势 
可能要小得多。 

•随着时间的推移，累计量增大而出现的成本 T 降，与其说 
是“学习”的效果，还不如说是规模经济和技术进步的结 
果•这些结果常常是由行外的 人所造 成的。这种成本 F 降 
不仅对业主，而 R 讨 所有使 用新技术或扩大规模的竞争 
者，都同样具有益处。甚 S 无论是在哪里学到的、或是内 
部开发的降低成本的技术都会随着设备供应、员工跳槽和 
竞争性的情报刺探而流到竞争者手中。 

份额/盈利性关系在一定程度上与规模经济所反映的以及 
或许是经验差异所反映的成本差异#关。但是，这些成本差异 
要比那些所谓经验曲线价格战略的过份热情的拥护者们昕鼓吹 
的要小得多。 

因为 PIMS 数据库和 BCG 的增长-份额分类方案都指出 
了市场份额与盈利性之间具有很强的正相关性，所以，业务经理 
们想当然地认为两者所暗示的行动方案也是相同的。其实情况 
并非如此，如同数据所显示的，经验曲线方法在计算估计成本差 
异时，戏剧性地低估了较小古场份额业务的生命力。我们叵意 
增长-份额理论体系中关干市场份额影 响方向 的假设，但并不 
同意它影响的重要程度。这点区别是很重要的，尤其是在决定 
是继续开展某项业务，还是获取多大的市场份额这种关键时刻 
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就显得尤为重要。 

m T 能够将竞争？;之间的重要差别考虑进去 ， pi ms 数据 
库 f 仅在-般情况下 是建 立.成本和边呩差异与不同市场份额之 
间对应关系的有效工 R •(这-点上述内容 C 表明），时 RA 单独 
牝务的持殊竞争环境中，它 U 1 是违立冏阼对哎关系的 有效上 R _ 
我 in 以下将要看到这•点 _• 

经验曲线的倾斜 

在 70 年代，尽管布拎斯 •亨德 森 （ Bruce Henderson) 关十如 
何校准竞争优势的观点发 牛:了 戏剧性的变化，怛他从来没存真 
正弄懂 HMS 方法。按照（福布斯>杂志的 说法： 

“对亨德森闹 pims 仅 u 此次: r 他氏期以来从觉和冷验的 
结合 l 了解 r 多少' 

1979年,迈克尔•波特 （ Michael Porter ) 在为 〈华 尔街 曰报》 
写的专栏义章中指出了经验曲线作为一种制定战略的工)％的局 
限性 7 。 到 r 1981年，沃尔特•基切尔三世，在 < 幸福》 杂志系列 
中写了关于 “经验 曲线的倾斜”的文章，检査了一些在当时被用 
于制定公司战略的主要概念。基切尔 写到： 

年代的新闻不培经验曲线 ii 被证明足错误的。的珣，它的 
逻輯思想得到精练，它所隐含的意思兑用 T 校正一岬如共窣成本 fll 
技术生命周期等新观点。然闹，现在所发屮的 M 曲线被交讨到战略 
槪念空间 中被以 缩的很小的地訏：随//情况的发展，绮验曲线的黾 
要性会自然地与市场份额联系到-起” \ 

由于 SPI / PI MS 与 BC . C ; 的 K 别在那个时候仍然没旮被清 
楚地表述出来，因此 PiMS 宝只（作为校正竞争优势和进行战略 
分析有效工具的多种市场数据阵）同 BCG 的洗澡水（被误称的 
经验曲线）一起被泼掉。 

回顾往事，具有讽刺意味的是， BCG ——这家先锋企业，布 
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鲁斯•享德森，这家企业的创办人，其主要贡献是将经济分析和 
战略规划带人了咨询业——开始转入使用能较好地适用于“计 
划正常或给定竞争对手潜在成本下降”情况下的 r 具，而不是能 
用 F 衡量竞争优势的工具 

其他影响相对成本的因素 

根据早期（甚至包括后期）对经验曲线的理解，人们绝不会 
想到 H 本公司在汽车、钢铁的市场上击败美国公司。显然在7<) 
年代，通用汽车公司、福特汽车公司和美国钢铁公司是累计产 S 
方面的领先者，然而他们却不得不将巨大的市场份额给累汁产 
量小得多的3本公司拱手相让。为什么“经验”没有将美国的汽 
年、钢铁工业从日本竞争者的手中拯救出来？ 

首先，按照我们刚刚讨论过的，累 if 产 M 的竞争效果被误解 
和过分夸大了。当市场份额自始至终被认为是十分重要的时 
侯，必须进一步修正它的衡量标准，以求在全球范围的市场1:获 
取有效的市场份额。 

与影响市场份额的因素一样，影响相对成本的因 素存： 
•统计过程控制中的相对有效性， 

•相对生产率， 

•国际比较优势（原材料、能贵、资本的相对成本）， 

•伴随着模式和选择的激增而出现的存货成本和供应成本， 
在过去的十年中，竞争的 全球化 使这些因素的 * 要性口益 
增加，相对于这些因素的累汁产量，己成为相对成本的决定闵 
素。对美国来讲，不幸的是日本公司似乎在决定成本因系的许 
多方面均胜过底特律和匹茨堡。 

国际比较优势在资本密集型的汽车和钢铁产业中发挥着举 
足轻重的作用。相对于美国而言.日本的资本和劳动成本 更低; 
相对于日本而言，美国的能源、原材料的成本更低。相对资本成 
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本和能源成本方面的差异,是日本为什么能在出口钢铁方面获 
得成功，而在能源密集型的铝锭出口方面没有取得成功的主要 
原因。 


市场地位、质置和价格 

曰本近年来在汽车销售上取得如此成功的关键原因，也许 
是消费者在进行购买决策时，感觉到认知质量往往比价格（成 
本)重要的多。而累计产量的理论框架在相对消费者认知质量 
方面保持沉默，并且在预测这种质量的效果方面没有提供什么 
有利的帮助。 

相反， PIMS 理论框架明确地用图表表示了通过认知质量 
推动业务绩效的关键步骤^菲利蒲斯 （ Phillips )、 张和 巴泽尔 
( Buzzell ) 等人的一项研究，追踪了相对高质量与相对高价格、所 
获市场份额、相对低成本和高盈利能力之间的关联性（见表5 - 
4) 10 o 他们的研究结果表明、 PIMS 关于相对质和其他战略变 
M 的衡量标准，是其所表示概念的非常可靠的指示器。他〖门的 
结论是，相对质量在影响业务绩效方面发挥着一定的作用。 



表 5-4 贏得优异的认知质置 

质量对于市场领先者来说极为重要。回顾表 5- 2和5- 
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3, 这些数据并没有总是显示出市场份额与质量、价格、成本以及 
投资的各个组成部分之间的平稳、连续的关系。的确，它只说明 
了一种当份额排名由第五位或更后向第二位变动时的经营模 
式，但对于市场领先者来说可能意味着有不同的经营模式。特 
别需要指出的是，市场领先者与追随者之间在相 对质量 （也钽括 
相对价輅）上存在着实质性的差异（见表 5-3)。 市场领先者门 
不仅要求高价格，而且在相对于他们的竞争对手所提供的产品 
和服务方面也保持领先地位。 

看看汤姆•彼得斯 （Tom Peters ) 在其最畅销书 《追求 阜越》 
(A Passion for Excellenco ) 中是如何 jj 」 纳这个问 题的： 

PIMS 模弍与绘验曲线从原闶到结果在立场 h 都足直接对夺 
的。 PIMS 模式说的是，釕先在相对汄知吭过竞争对 . r -: 如 
果你做到了这•点，你将获得 i 场份額 （ M 过和对较卨的认知产品质 
量），然 后通过 获得市场份额以达到规模经济优势，并最肟实现低成 
本。 


这个差別是非常大的按照 PIMS 逻辑> 你从质量开始.以实现 
低成本为结果。而按照传统的经验曲找方法，你则从低价采购幵始 
最终实现低成本 £ 这样你或许可能 ，或迕 不能实现令人满意的质最， 
那么你将在 任何一 个有高质最产品利服务的竞争者面前不堪_七 
我们将这两者的 K 别称之为“努力进入市场”（通过质■和哏务）和 

“采购进入市场”（通过大幅度折扣），只有前者， | 有较强的士命 
力， 

按照 P1MS 的业务经验，获取占优势的质量地位似 f 汁不 
过多地涉及到战略利益的权衡，如较高的相对直接成本或巾场 
营销费用等，一些业务分析员们常常将其归因于质 量战略 。可 
是，占优势的质量的确支持较高的价格。在下一章，我们桦汴述 
衡量和追踪消费者认知相对质量和差别的重要性，并将它们与 
业务绩效结合起来。 
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采购的经济性 


在我们关干市场地位和相对成本的讨论中，我们的注意力 
集中在附加价值部分成本的规模经济效益上，并假定不存在采 
购的经济性 u 假如我们已将釆购的经济性引入上述分析中的 
话，那么经验曲线理论所期望实现的利润边际差异，将会随着相 
对市场份额每扩大一倍而相应地减少。 

在原材料和能源的采购成本中存在规漠经济吗？我们相倍 
回答是肯定的。但是经验式的验证远不如你想象的那样接、 
即使你手头拥有 PIMS 数 据库。 

弄清楚采购成本的经济性(或者由此弄清楚制造的经济性） 
是困难的，因为市场份额较大的业务绩效比小份额的业务绩效 
更加趋向于垂直一体化。他们需要实现附加价值链 h 更多的步 
骤，这种价值链可导致实现他们最终的销售收入。他们电多地 
“制造”，较少地“采购”，这使得我们按销售费用比率作为市场份 
额的方法来检验规模经济效益的能力人打折扣。因此，还是1： 
我们先 看看销售费用比率与市场份额究竟有何联系，然后再认 
真地对结果予以解释。 

小份额的业务，即那些份额等级排在第五或更后面的化务， 
其采购额占销售额的53%，而市场领先者却只占到42% (见衣 
5-2)。可是，我们如果控制垂 H —体化程度的话，采购与销售 
间的比率便会下降得相当多。 

当垂直一体化对采购额占销售额比率下降的解释对某些样 
本业务可能有效时，我们相信，采购原材料成本的下降通常也反 
映出在购买或与供应商议价能力方面的规模经济。当供应商大 
量销售时,采购中的规模经济便由制造、营销、分配的低成本所 
致（见第八章)。对于真正大量采购者，按长期合同采购订制的 
配件和特殊配方的原材料能提供非常大的规模经济。 
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当市场份额增加时，由“采购”向“制造”的转换也搞混了我 
们对制造过程中的规模经济的看法。如果在制造中没有规模经 
济，那么，垂直一体化程度越高就应该导致制造成本越高_ 2 ,但 
是数据显示，制造费用在销售额中所占百分比与市场份额之间 
联系很小或者没有联系（见表5 - 2)，这大概是因为由垂直一体 
化程度提高所导致的成本提髙被规模经济所抵消了。 


投资的有效利用 


尽管在大多数情况 K ， 市场领先若与那些份额排名在第五 
或更后者之间的投资收益率差异是由规模差异造成的，然而仍 
然有20%左右的投资收益率差异是由投资密集程度的差异所 
造成的，平均来说，市场领先者比追随者能更有效地利用投资 
以增加收益。 

如果在库存、应收款项、或固定资本 t 不存在规模经济，那 
么垂直一体化现象会使我们期望通过对销售进行投资来 增加市 
场份额，但是投资额在销售额中的比率却随着市场份额的增加 
而轻微下降（见表 5-2 L 如果我们采取了垂直一体化，在销售 
中的投资下降会更加显著。市场领先者很明显在库存的规模经 
济中得到了好处。数据也显示出市场份额较大的业务其设备利 
用率会有所提高。 

小份额的业务能成功吗？ 

市场份额与盈利性手拉手的事实（如表5 - 1所示），让一些 
咨询顾问和公司经理们认为小份额的业务不能盈利。出于对此 
观点的反应，一些调查荇们已经证明，某些份额较小的竞争者能 
够并且已经获得非常诱人的收益。<哈佛商业评论>上有两篇论 
文报道了这些 研究： 

理査德 * 哈墨麦什 （Richard Hatnermesh ) , M . J . 安德森 （ M . J . An _ 

derso n > 和 J.E 哈里斯 aE . Hams ) 分析 If 那些在 〈福布 斯>杂志年度 
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财经调査公布经营结果的公司的绩效，发现 f i 午多场份额低何却 
很成功的企业，并较洋细地讨论了 tt 中三个例 f 。 伯勒斯 
( Burroughs ) 公司是这些企业屮的一个，由』•它 将犄力 集屮选定在汁 
算机的一个细分市场上而受到称赞。这样做的结果是，这家公司在 
70年代早期利润增长率 It IBM 公司还快，尽管它在市场份额方面处 
在极其不利的地位。 13 

P •罗琳*吴 （Carolyn woo) 和阿诺德 * 炸拍 （Amdd Cooper) 检査 f 
PIMS 数据库中低份额业务的业务绩效，发现有40个这样的业务税的 
投资收益率为20%,甚至史多，并将这矽业务的战略同那些效率较低 
的低份颔业务进行 T 比较。在各种因索由，这邺成功的低份额业务被 
发现具有较高的相对质量，较窄的产品线和较低的总成本等恃征: 14 
这两项研究说明，份额小的业务确实是能盈利的。如前所 
述，市场份额只是十几个影响利润的主要因素之一，它是基于 
PIMS 的一项研究结果。其他影响利润的主要因素如企业文 
化,也起着重要的作用。在其他大多数战略因素方面占据有利 
地位的小份额业务，应该赚取满意的利润。举例来说， PIMS 的 
研究发现，产品或服务的相对质量排名在前三位的小份额业务 
的平均 投资收益率是18%。如果这其中的某个业务同时还享 
有较低的投资密集度、较高的劳动生产率和较快的市场增长，那 
么它的预期收益率便能轻易地达到25%或更高。但是必须强 
调这一点，即绝大多数小份颔业务并非如此。在 PIMS 数据库 
中61 4 个市场份额小于10%的业务中，只有四分之一的业务投 
资收益率能超过20%;相反，四分之三的市场份额高于40% K 
业务投资收益率超过20%。认识并能理解一般规则的例外是 
有用的，但是记住它们是例外这也是非常重要的。 

成为一个小份额业务比 
“居中位罝”的业务更好吗？ 

由哈墨麦什等人和吴、库珀引用的有关小份额业务盈利的 
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例子，与市场份额和盈利性通常紧密相联这一一般规则并不相 
矛盾。但是，迈克尔•波特在他的畅销书 〈竞 争战略>中提出了更 
强烈的异议。波特提出，尽管在某些行业中份额与盈利性之间 
可能存在着正相关关系，但在其他一些行业这个关系却可能是 
颠倒过来的，还有一些行业可能呈现出 U 型关系，即两头髙中 
间低 w 在举例说明汽车和电机行业是 U 型模式时，他警告了 
“居中位置”的危险性、这种说法明显的推论是，在这样的行 
业中，拥有较小的市场份额比份额排名在第二位或第三位的竞 
争对手更好。在那些份额与盈利性关系颠倒过来的行业中，市 
场份额小的竞争者甚至比市场领先者更好！ 

能够将波特的观点与表5 - 1所表明的份额/盈利性的正相 
关关系协调起来吗？我们来看一看。首先，波持关于市场份额 
的概念与我们的概念有很大的差别。波特将“份额”定义为涉及 
某个宽泛界定行业的某个业务单位的销售额，如计算机或汽车 
行业（哈墨麦什等人采用同样的方式，将伯勒斯公司的市场份额 
定义为它在整个计算机行业的发货总量中所占比例。）与此不同 
的是，我们所有市场份额的数字，均按照各个业务 m 位所服务的 
市场测算而得。这个服务市场被定义为某个行业中实际迸行某 
项业务竞争的某个部分或细分市场(按产品、消费者类型和地理 
区域幻 分）。对于绝大多数业务，按这种方式定义的市场要比按 
作为整个行业的参与者所定义的市场要小得多。举例来说，被 
波特引证的一个成功的小份额竞争者是梅塞德斯.奔驰 （Mer¬ 
cedes-Benz) 公司 ，这个盈利 能力很强的公司在全球汽车 销售额 
中所占的份额很小。但是,按照我们为相应服务市场定义的概 
念，奔驰公司在豪华型汽车市场上所占的市场份额却很大。从 
另一方面看，我们不相信梅塞德斯.奔驰公司会真正同本田 
(Honda >、丰田 （Toyota) 、或大众 （Volkswagen) 汽车公司去竞争， 
而与通用汽车 （General Motors) 公司仅在很小的范围内竞争 y 
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因此，相对于这些大得多的牛产者来说，奔驰公司的销售额不能 
说明其竞争地位 3 

按照涉及某个业务单位的实际服务市场来定义市场份额， 
并不意味着我们鼓励经理们将他们的注意力局限于当前的顾 
客、产品和地理区域内。在邻近市场 h 经营的，竞争者会经常地 
进入另一个市场，甚至能克服最大的障碍，尤其是当生产能力发 
展到能轻而昜举地从某一部分转移到另一部分的时候。例如， 
波里格斯和斯特拉顿 ( Briggs & Stratton ) 公司长期以来一 直占据 
着美国小型发电机市场，这种小型发电机是为草坪割草机和花 
园拖拉机使用的。 198 4 年开始，本田公司利用他们制造摩托车 
发电机的经验，开始 f 一场将产品线延伸到美国的草坪和花园 
设备的侵略战役 16 。如果波里格斯和斯特拉顿对本田公司进入 
他们的服务市场不以为然的话（实际他们并非如此），他们早已 
被打败了。这说明在特定的服务市场上拥有较大的份额并+是 
保持竞争不败的有利保证。但是，我们坚信，一个业务单位在其 
服务市场上所占的份额，比起它在宽泛的、混杂的产业市场中所 
占的份额 • 更能说明它在当前竞争中的地位 t 

在波特的份额与盈利性之间的 U 型关系概念中有一个更 
致命的缺陷。他提出市场份额小的业务是赚取高投资收益率的 
典型、这就意指髙回报的绩效是由较小的市场份额所 道成的 
事实上，他引用的例子都是说明成功的产品差异是如何 抵消市 
场份额过低的劣势的。如表 5 -5 所表小的，高质 M 的确能带来 
高利润，甚至对小份额的竞争苦也是如此，但对躬些市场地位高 
的竞争者来说，高质 M 带来的收益会更高1高质 ti 与高份额才 
是更常见的组合形式。由李恩•菲利蒲斯 ( L ynn Phillips )， 戴.张 
(Dae Chang) ，和罗伯特•巴泽尔 （ Robert Buzzeli ) 进行的项 
PIMS 方面的研究显示，在大多数情况 f ：, 与竞争相关的质 M 优 
势、大市场份额和低成本是经常彼此相互联系的这与下面 
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这种观点是相矛的，即认为旨在获得低成本的“一般性战略”与 
基于产品差异的战略是无法调和的。 


ROK%) 



〔百 分比） 

表5~5 处在“下角落"的业务具有极其不利的战略地位 

即使市场份额是按照相关行业、而不是按服务市场来定义 
和衡量的话，仍然有证据说明份额与盈利性之间通常是正相关 
的。如果这种关系的确存在[1_:的、负的和 U 型的这几种可能 
性，那么在大量而广泛的行业样本中，份额与利润绩效之间存在 
的联系平均来看是相当微弱的。但事实并非如此 :在联 邦贸易 
委员会 LB 研究计划的系列工作中，业务单位的盈利性是与包 
括每个单位在整个行业的销售额中所占份额在内的许多因素相 
关的。这项结果说明份额与利润之间有很强的 正相关 关系' 
如果在一定数量的行业中，份额与利润之间是 U 型关系或是负 
相关，我们几乎是不可能得出上述结果的。 

有一个类比有助于我们对似乎是不符常规的、成功的小份 
额业务加以考察。1985年的全美电视“扣篮，，比 赛， 吸引了一些 
NBA 中最具天才的运动员，几乎所有参赛者的身高至少在6英 
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尺8英寸。令人不可相信的是，冠军最终落在了亚特兰大老鹰 
队身高只有5英尺5英寸的斯巴德 * 韦伯头上。韦伯的表现的 
确证实个头小的人也能在巨人的比赛中夺冠，但是不会有人由 
此得出结 论：个 头小的人在扣篮时比个子高的人更有利。同样 
道理，我们不能以小份额业务的偶尔成功，来作为宁愿保持相对 
较弱的市场地位的理由。 

关于原因和结果的其他观点 

尽管本章我们的主要目的是对市场份额和盈利能力之间的 
关系作出战略性的解释，但我们仍然汀算简单地讨论一下对市 
场力量和随机过程的理解。 

一些经济学家认为集中的市场结构容易产生“寡头协作”， 
即一种相当友好的、非侵略性的竞争。这神竞争的结杲是低产 
出，高价格，因而它比在典型的竞争性市场上能获得更高的 『叫报 
率。因此，他们期待着看见“行业集中度”（市场份额最高的前四 
个公司的份额之和）与盈利能力之间的直接联系 c 

P [ MS 业务单位数据库在解释盈利性差异时，对比较市场 
份额的相对力量和集中度提供了一种直接的方法。结果 是：当 
对它们一起进行观察时，市场份额对投资收益率的影响远远超 
过集中度（见表5-6)。集中度在解释结构与利润的关系方面 
还显得很不够，联邦贸易委员会在 LB 数据库方而的研究支持 
了我们的发现。当对 LB 数据库的数据进行分析时，我们发现 
份额与盈利能力有着很强的正相关性，而集中度与盈利能力却 
表现出微弱的负相关性。 

由此我们得出 结论； 尽管市场份额与集中度对盈利性都有 
影响，但真正起作用的是份额，而不是集中度 19 。换言之，有关 
市场力量对份额与盈利能力关系的解释并没有得到多少经验的 
支持。 
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投资收益率（％) 



表5 - 6 谁决定盈利能力一行业集中度还是市场份额？ 

份额与盈利性之间的关系是一种运气吗？许多研究者把注 
意力集中于对份额与盈利性关系的随机过程解释上来。比方 
说，他们认为，假如许多小份额的竞争者在相同的条件下同时开 
始行动，那么幸运的竞争者便可能既获得市场份额又获得盈利 
性。因此，他们往往将注意力集中在份额的变化和盈利性的变 
化上，而不是集中于在更稳定的市场环境中份额差异是如何影 
响利润差异的。他们常常忘记许多服务市场是由开拓者而不是 
由一群等待着随机过程开始的小份额竞争者所创造出来的。开 
拓者首先开创了〖00%的市场份额，随后便面临着来自早期追 
随者和后来进入者的挑战。 

我们并不打算对于随机过程的假设在解释动态的份额与盈 
利能力关系方面进行过多的争论 ◊ 的确， 人们 能找到（靠技巧或 
运气)一些业务的例子，这些业务能在适当的时间和适当的地点 
同时获得市场份额和盈利性。但是从战略前景来看，随机过程 
的观点却并不十分有趣。如果随机事件能引发份额与盈利能力 
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之间的关系，那么行动就意味着运气。那种忠告虽很容易理解， 
但却难以付诸行动。而且，了解所观察到的份额与盈利能力之 
间的关系在多大程度上取决 r 规模经济而非随机事件是很有用 
处的。 

19 T 7 年,凯夫斯 ( Caves )、 盖尔 （ Gale ) 和波特证实，随机过程 
的前提假设可能不是所观察到的关系的最基本解释 2() 。在此我 
们提供•项他们的简单明了的新试验。 

如果份额与盈利能力之间的关系主要取决于运气，那么这 
种运气在份额发生戏剧性变化的不稳定市场上便可能会更多。 
份额变化意味着竞争性供应商所做的投资决策具有相当大风 
险， 而市场份额正在发生变化的这个事实表明，成功的投资不但 
可以增加业务的市场份额，而且还可以提高其利润率。 

然而，如果份额与盈利能力冋的关系在份额稳定的市场上 
愈加牢固，那么运气使份额和利润联系到一起的随机过程观点 
其结果便更令人难以信服。 

证据是什么呢？正如凯夫斯、盖尔和波特1977年的研究所 
发现的那样，在份额稳定的市场，份额与盈利能力间的关系会变 
得更牢固。在稳定的市场上，市场领先者的投资收益率平均比 
小份额业务多25个百分点，而在份额不稳、定的市场，其投资收 
益率差异要明显小得多 一 只有 17 个百分点。这些结果与随 
机过程理论对份额与盈利能力间关系的解释相互矛盾。因此我 
们的结论是，随机过程理论不仅对战略前景提 供不了 什么帮助， 
而且对份额和盈利能力之间的关系也做不出过多的解释 g 

我们认为，在份额与利润绩效之间到底是存在“因果”关系 
还是存在“非逻辑”关系，整个问题就象一条红 鲱鱼。 市场份额 
本身并不“引起”任何事情。为什么是这样呢？ 一个业务单位的 
市场份额只不过是一种衡量标准，可是，它反映的是两种确实能 
导致利润或高或低的力量。这两种力量是:（1)相对规模或建立 
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在经验基础上的成本优势或劣势，（2>在特定服务市场上，在设 
计、生产、销售满足消费者需求产品方面的相对成功或相对不成 
功。在本章，我们已经说明，市场份额较大的业务的确具有低成 
本，并且他们也能产生能转化为更大净利润率的质董优势。 

我们关于如何理解份额和盈利性之间关系的主要工作可以 
归纳为以下关键 步骤： 

-相对质量优势是通过产品或服务的精心设计和正确地选 
择目标市场相结合而获得的。 

-相对质量优势能使一项成功的业务获取较高的价格（当然 
在合理的范围内）并获得市场份额。 

•份额的获得使业务比竞争对手吏能获得规模经济效益和/ 
或建立在经验基础之上的成本优势（如前所述，这类成本 
优势与成功的差异并不是并存的）。 

•较高的盈利能力源于较高的价格与相同或更低的成本（相 
对竞争对手)，以及如前所述的采购方面的优势和投资的 
有效利用。 

如果这是幅份额与盈利能力之间联系的合理图画，那么起 
关键作用的因素便是规模和质 Me 实际上，市场份额是一种反 
映这些利润影响因素某些组合的方便的速记工具 c 

利润变化与利润水平 

罗伯特 * 雅各布森 （Robert J acobson ) 和大卫•艾科 （David 
Aaker ) 在他们最近的-篇论文“市场份额彻底失控了吗? ”中提 
出，所观察到的份额与盈利能力之间的联系也许是由于第三种 
因素(也可能是运气)的影响，而不是来自市场份额对投资收益 
率的直接影响 21 。但是为了控制这个第三种因素，他们将以往 
的盈利能力包括进来作为解释当前盈利能力的因素。实际上他 
们将投资收益率的变化与市场份额水平联系起来了 w 
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由于大份额业务与小份额业务之间投资收益率的差异不是 
连续增加的，因此，我 们可以 将投资收益率与市场份额水平之间 
的关联性看作是零。这个发现并非意味投资收益率与市场份额 
之间没有关系，它只是指投资收益率的变化与市场份额没有关 
系，并且大份额业务与小份额业务投资收益率之间的差异在一 
定时期内是稳定合理的 22 。 

那么应当如何控制这第三种因素呢？通过把与份额和盈利 
能力相关的任何影响利润的主要因素包含于投资收益率模型即 
可做到。相对质量便是这样的第三因素之一，它与投资收益率 
和份额是正相关的^ 

当我们将投资收益率与市场份额和相对质量联系起来考察 
时，我们发现市场份额每变化10个百分点，投资收益率差异就 
变化 4.7 个百分点。这比把质量排除在投资收益率模型之外所 
衡量到的结果更好，后者所观察到的市场份额对投资收益率的 
直接效果为 5.3 个百分点差异。 

市场份额每变动10个百分点，投资收益率变动4,7个百分 
点的一般利润差异仅仅是个平均数。对 F 个別业务的特定利润 
差异 ( 比如业务与其主要竞争者之间或业务目前的市场份额与 
其计划实现的市场份额 之间) 能够校正得更加准确。这个特定 
过程要将研究与开发、营销成本与制造成本的组合、投资密度、 
份额的非稳定性以及其他业务单位的特殊性质统统考虑进去。 

由于份额在业务投资收益率中大约占到14%的离差 ，冈 
此，我们有必要把更多的因素考虑进出，即使这些因素与份额没 
有什么关系。 SPI 的标准 ROI 模型除相对份额和相对质量外还 
考虑了许多因素，这些因素包括设备利用、实际市场增长、当前 
顾客购买量、投资密度以及生产能力等(参见第三 章)。 
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对各种不同观点的槪括 

表5 -7 将亨德森 （ Henderson )、 波特以及雅各布森和艾克 
等人关于投资收益率和市场份额之间关系的描述进行了对比, 
并将这些描述同巴泽尔和盖尔概括的经验关系进行了比较。相 
对于市场上的实际业务 经验： 


亨德森 


波特 雅各布森&艾克 


% 

投资收益率 


投资30 
收益率20 


市场份额 



巴泽尔％ 
&盖尔40 


10 20 30 40 50 60 
绝对市场份额 


(%) 



市场份额 



V 8 1/41/2 1 2 4 8 
相对于最大竞令者的份额 



10 20 30 100 2«1 (%) 
相对干三个 最大竞 争者的份额 


表5 - 7关于 ROI 与市场份«之间关系的解释 

1 ■亨德 森过分夸大了投资收益率与市场份额的关系。 

2. 雅各布森和艾克低估了投资收益率与市场份额的关系。 
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3,波特的观点居中，他将市场份额单独的影响与认知质量 
对投资收益宰的影响混为一谈。 

归谬法 (Reductio ad Absurdum) 

在找不到更好的类比关系时，身高与体重之间的关系能帮 
助我们理解关于市场份额与投资收益率关系的各种不同解释, 
并能产生某种程度的喜剧效果。假如将这些不同的解释应用到 
身高和体重的关系上，而不是盈利能力与市场份额的关系上，那 
么从亨德森、波特、雅各布森和艾克的解释中可得出什么结果 
呢？表 5-8 表明了这种关系的类比结果 { 




体重与身高正相关一大约每英 R 3磅 


5-8 归*法 : 关于体重与身高关系解释的推测 
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运用 PIMS 方法，我们发现体重与身高是正相关关系一 
大约每英寸合三英磅。这个一般差异经过调整后就能反映出一 
个人的性别和骨骼。 

当亨德森认为相对市场份额每增加一倍，销售收益率 
( ROS ) 能提高 U 个百分点时（比实际情况大了五倍，他给出了 
-个关于“三或四准则”的比例关系。他推想，假如小份额的竞 
争者处在极其不利的境況下，那么在任何服务市场上只有少数 
供应商。 

设想一下，亨德森把这种放大了五倍的错误计量标准用于 
身高与体重关系时的情形。一邑观察到六英尺高的人大约是 
180英磅重这样的经验数据，并且坚信每英寸的差异是15英 
磅，他也许会得出“没有一个身高低于五英尺的人”这样的结论。 

接着看看迈克尔‘波特的用于推测体重与身高关系时的情 
况。至少有两种方法可增加体重 ：身髙 和饮食过董。一些个头 
小的人饮食过量，所以曲线是 U 型。但是如果个头小的人没有 
饮食过量而中等身材的人却饮食过量，这时会出现伶么情况呢? 

应用一下雅各布森和艾克的方法，进行因素控制而不是对 
身高进行控制是个好主意。使用去年的体重作为一种控制因素 
我们来研究体重相对于身高的变化，我们会发现“体重与身高的 
关联性不大”。 


何时市场份额最重要 

假定市场领先者具有较大的相对市场份额，这样他也就有 
相应的盈利能力,这时很自然地会提出这样的问题，即当从某个 
行业转入另一个行业时，市场份额与盈利能力的关系会不会发 
生变化？哪个行业最需要认真考虑市场份额地位？ 

我们的 P 1 MS 数据库分析清楚地显示了投资收益率与市场 
份额之间紧密的关系。尽管这些发现十分有趣,但是如果你希 
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望通过对你的业务重新定位来超过业务竞争对手的话,更加专 
业化的分析是必不可少的。相对于不同的行业类型或市场情形 
来说，市场份额的重要程度有很大的不同。我们已经看到市场份 
额的重要程度在稳定的市场上要比在不稳定的市场上大，另外两 
个决定市场份额重要性的因素是获得价值的方式和投资密度。 


R&D 和市场营销与生产相对比 

高技术产业具有在研究与开发、市场营销方面大量投资的 
持性，而其他行业则主要在生产过程中实现他们的附加价值。 
市场份额在高技术产业和烟筒行业中哪个更重要？ 

那些解释份额与盈利性关系经验曲线的追随者们常常认为 
市场份额在生产密集型行业最重要。与此相反，那些视规模经 
济决定份额与盈利性关系的人认为，在固定成本相对比变动成 
本大的行业中，市场份额更重要。 

我们依照相对于生产成本的 R & D 和营销成本比率，将 
PIMS 数据库分为两组。在 R & D 和营销密集的业务中 ，市 场领 
先者的投资收益率比市场份额较小者平均高出 26 个百分点(表 
5 -9)，而在生产密集的业务中，相应的投资收益率差异只有 12 
个百分点。所以，我们推论出，市场份额在高技术产业更重要 a 


生产密集型业务 



市场份額等级 


R&D 与营销密集型业务 



市场份额等级 


表5〜9市场份額在离技术或营销密集型行业尤为重要 
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为什么呢？与生产成本相比， R & D 与营销成本趋向于相 
对固定。在绝大多数市场上，你需要一定的费用用于创新和营 
销以保持竞争力，这样， R & D 和营销活动就更从属于规模效益 
而非生产成本。 

最初人们可能会认为当我们从小份额的业务转入份额较大 
的业务时， R & D 和营销费用会下降。但是，我们发现无论是在 
份额较小的业务还是在份额大的业务中， R & D 与规模的比率 
以及营销与规模的比率均是相同的(表5-2)。 R&D 和营销费 
用没有下降的原因主要有二个：首先，前面已谈及，市场份额较 
大的业务更倾向于垂直一体化(即他们“制造”而不“购买”）。其 
次，由于 R & D 和营销成本受制于规模效益的程度更大，市场领 
先者则经常采用开发产品和优质服务的竞争战咯，以及采用导 
入 R & D 和营销密集型新产品的竞争战略。这一战略使小份额 
的竞争者难以追随。引起大市场份额业务的 R & D 与规模比率 
和营销与规模比率增大的垂直一体化和创新活动，被营销和 
r & d 的规模经济所抵消。这就产生 r 我们所观察到的平均成 
本比率平坦的图形(表5-2>。 


高投资密集度与低投资密集度 

在投资密度不是持别高的行业里，市场领先地位能获得更 
多的收益。在那些销售投资较低的业务中，市场领先者的投资 
收益率较份额较小的业务平均高25个百分点，而在投资密度较 
大的业务中,相应的 ROI 差异仅有11个百分点。 

为什么？因为市场份额有助于从降低单位成本的规模经济 
中获得 ROS 。 由于 

ROI - ROSx ( 销售额/投资额)， 

所以在投资-销售比非常低的行业中，市场领先者与追随 
者之间的销售收益率差异有巨大的杠杆作用。 
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在投资密集型行业，平均地看，只有市场领先者的税前投资 
收益率接近20%……甚至离20%还有-•♦定距离 （ 见表 5-10). 
相反，在投资密集度低的情况下，除了市场份额最小的竞争者 
外,其余的收益率均高于20%，甚至布场份额最小的竞争者也 
接近20%。 


具有较低投资-错售比咬业务 

_____ 


_ 


25 

_ 





具有较在 

i 投资 -售 

j 售比的) 





— 




‘11 


5 或更差 4 - 3 2 1 

市场份额等级 

表 5-10 在投资密集程度不高的行业中， 

市场领先者获得更离的收益 

除 r 这些行业差异外(高技术与低技术，投资密集程度高与 
低〉 ，我们还讲到过当市场份额增大时，绝对市场份额对投资收 
益率的作用递减，因为单位成本的降低速度与市场份额的增加 
速度不同步，它要比市场份额增加的速度缓慢。 


市场份额与竞争战略 

毫无疑问，市场份额的重要性被一些解释者们，尤其是被那 
些将市场份额的好处与以经验为基础的成本差异联系在一起的 
人们夸大了。但是 HMS 和其他来源的事实清楚地表明，市场 
份额与盈利性是密切相关的，这种关系通过对不同行业、不同时 
期以及世界不同地区实际业务经验的分析已被反复证实。市场 
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份额不是决定盈利能力的唯一因素，但它确实是一项重要因素。 
据此观点，我们在发展和评价竞争战略时应如何看待市场份额 
呢？ 

首先，追求市场份额本身不是一种战略,它经常是一项重要 
的战略目标。但是表述这种目标要比决定如何实现目标容易得 
多。在本章，无论是作为表明具有较强市场地位的手段，还是作 
为保持或提高市场地位的手段，我们都强调了相对质 的* 要 
性。在获取市场份额的竞争中，其他的重要武器还包括产品创 
新、加大销售方面的投资以及广告和促销等 a 所有这些都在发 
挥着作 用：质 量的特殊感染力在于，在许多情况下，它是既获取 
了市场份额而又不遭受任何短期惩罚的一种有效方法。 

假如某个业务在质量上不具备超过竞争对手的明显优势， 
那么在采用扩大市场份额的战略时将会花费很大。在第-章 
中，我们描述过一个例子，即在80年代初期稚马哈公司欲取代 
本田公司成为摩托车市场领先者而造成的灾难 结果。 雅马哈公 
司的总裁久生小池采纳了 “争取领先”的口号，采取了引进新模 
型的进攻型策略，到1983年4月，公司负偾累累，2000多名工 
人被解雇，久生小池辞职，这项进攻计划宣告破产。 

从基础牢固的领先者手中夺取市场份额的努力一般都没有 
好结果，除非领先者有自满情绪或被其他的难题搅得心烦意乱。 
因此，市场追随者们将大量的精力花费在其他的战略上。-些 
对份额与盈利能力关系持不同意见的批评荇们曾描述过在特定 
细分市场上一些较小的竞争者们经过努力取得成功的例子。毫 
无疑问，在某个特定市场上集中力量对许多企业来讲是一种重 
要的战略选择，特别是对那些在更为广泛的行业上毫无可能成 
为领先者的企业来说^正因为如此、在 P 【 MS 研究过程中，我们 
才特别强调认真定义和小心选择服务市场的思想。适当地选择 
产品及其所提供的服务、顾客类型和地理区域，是经理们所做的 
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各种决策中最重要的决策。 

可是，定义目标市场并不是经理们完全可以控制的事情，谁 
和谁竞争不仅受到其他公司行为的影响，而且还受到整个行业 
潜在经济情况的影响。例如，考虑一下哈墨麦什等人在1978年 
提到的三个成功的小份额竞争者的例子 ：伯勒 斯公司 （ Bur ¬ 
roughs Corporation ) (计算机）、克朗密封塞公司 （Crown Cork and 
Sea 〖)（ 金属容器〉和联合坎普公司 （Union Camp ) (纸张），这三家 
公司在70年代初均有杰出的成长记录和突出的盈利能力， I - 
年后，情况发生了很大的变化。在1981年到1985年，克朗密封 
塞公司的股本收益率 （ ROE ) 是11.3%，在包装行业的13家公 
司中排名第12;联合坎普公司14,8%的 ROE 在纸张行业中处 
中间 位置; 伯勒斯公司的 ROE 已降到 7.1 %(在24家计算机制 
造商中排名23)，该公司还打算收购斯百利 （ Speny )， 准备在大 
型计算机业务中与 IBM 公司一争高低。 

这些事例说明 ，一 度在 M 个行业曾经独具特色的细分市场 
到后来可能并不那么独具持色。例如，也 i 午仅仅是因为大公司 
忽略了一些特定的产品和特定的顾客群，就使小公司钴了空.了， 
尽管这些小公司在成本、技术等方面都处于劣势。瞄准这些细 
分市场可能会在若干年内具有较高的盈利性，但获利将会变得 
越来 越少。 正确的倍念应该是 ：要么 采取措施保持 n 标市场与 
其他市场的差异性 （ 比如通过不断开发新产品），要么作好向其 
他市场转移的准备。 

许多对市场份额与盈利能力关系持不同意见的批评者们按 
照10年前早已使用过的传统观念来制过于简单的战略方案， 
这是十分不幸的。份额与盈利能力间的关系是一种应该被认识 
和理解的事实。它本身并不能提供任何管理的通用处方，但它 
的确能洞察战略选择的可能结果。 

有关份额与盈利能力间关系的战略应用，会因不同业务所 
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处的不同环境而有所不同 w 但是毫无疑问，对所有那些试图设 
定市场份额目标的公司来说，这种关系将会转化为动态的战略 
P 1 MS 数据库经常在特殊的、 Ik 务情形下被用来标定成本增加对 
利润增长的精确性，然后将这种知识转化为行动计划。 

与本章的概念和发现相…致的企业追求战略目标的例子， 
是小约翰 F •韦尔 奇 （John F . Welch , Jr .) 领寻下的通用电气公 
司，他曾说过： 

“…我们的战略足要在此竞技场中挤身 T 排名第一或第二 

的行列中去…” 23 。 

实现这项战略目标的主要步骤 包括： 出售犹他矿业 （Utah 
Mining ), 收购美国无线电公司 （ RCA ) 和其他一些金融服务公 
司。通用电气公司将它们的主要业务从投资密集的领域转到高 
技术和服务领域 ( ，韦尔奇正试图在最能发挥作用的领域巾谋求 
排名第一或第二。 

一旦市场地位确定了，市场领先者与追随者就需要制订不 
同的战略。讨论这些不同的战略是第九章的 t 题， 



6 章 

质量为王 


60年代和70年代，市场份额是公1刀 
成长和盈利的关键这一意识开始出现。80 
年代，质量——作为驱动 it : 场份额的因素已 
明确地位于其他因素之上。当质量优势和较 
大的市场份额同时出现时，盈利性才确实得 
以保证。伉是，相讨认知质量与传统的“ • 
致”质 M ： 概念是不同的。它要求用一种仝新 
的整体观点——即从外部、从消费若的角度 
来审视质量，而不是从内部、从质量保证的角 
度来审视质量。 

一个没有意识到相对认知质量重要性的 
公司，它可能会通过测量规定的产品规格来 
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达到降低废品率和零缺陷的方法以力图超过日本公司。在这样 
的公司，质 量专 家通常是生产经理。然而，许多制造的新产品虽 
然较为完美，但在市场上却由于战略原因而导致失败。在本章， 
我们将试图把质量理解为一个战略概念、并探讨如何有效地管 
理质 Mo 


衡量相对认知质量 

为了研究相对认知质量是如何与业务绩效相联系的，你需 
要能够对它进行衡量《在过去的十年里， SPI 成员公司和职员 
已研究出了一个“质量文档 ”（quality profiling ) 程序，该程序可使 
经理们用来估算其相对 F 竞争对手的产品/服务质 S , 同时以此 
制定提高相对质量的详细行动计划井估计其收益。概括〒插页 
中的“评估相对质 tt ” 可以用: f 获得衡量相对质量的方法，本章 
和本书其他章节的所有质童分数一律用 百分位 数表示比如， 
一项列于 PIMS 数据库后五位的业务其相对质量评估值以 （) 到 
20之间的百分位数来 表示。 


评估相对质量 

SPI 自80年代以来采用的评估业务单位产品和脤务相 
对认知质量的方法包括以下 步骤： 

1. 举行某种会议，在会上由管理层和职员专家所组成的 
多职能小组要辨别那些影响顾客购买决策的无标价产品或眼 
务的属性。如对办公设备产品而言，它可能包括耐用性、维修 
保养成本、灵活性、信贷条件以及外观等。 

2. 然后，该小组要确定在顾客购买决策中代表相对重要 
性的各个属性的“重要性权重”。这些相对重要性权重的和是 
100( 对具有不同重要性权重的主要细分市场来说，每个细分 
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市场分配以个别的权重 h 

3. 最后，管理小组依据在第1步骤鉴别的各个绩效因素 
来评价自己和领先竞争对手业务单位的产品线。通过这些属 
性到属性的评价，每个属性都分别从重要性方面予以加权，由 
此得出一个全面的相对质量得分。 

在大多数情况下，通过调査和收集顾客的评价来测试管 
理小组所确定的评价(并且，在适当时候做出修正 h 

我们评估相对质量的方法类似与市场营销调査中使用的 
“ 多属性 n 方法、然而，这些研究方法主要用于评估或比较个 
别产品 （实际的或预期的），而得分则应用于业务单位的整个 
产品线。 


质量和业务绩效 

PIMS 战略机构探索认知质量与一致质量 （ co n f ormance 
quality) 驱动业务绩效的不同途径。相对质量优势和较强的盈 
利性之间主要连接方式与较快的增长在表 6 - 1中有详细的描 
述 。 

有两种基本方式击败竞争对尹。一种是通过开发比竞争对 
手更有效地满足顾客需求的一整套产品规格和服务标准以实现 
优异的认知 质量； 另一种是通过比竞争对手更有效地遵从适当 
的产品规格和服务标准以实现优 异的- -致质量。这些取胜之道 
不是彼此孤立的，你应力争同时在认知质置和一致质量两方面 
超过竞争对手。 

大部分有关质量方面的书籍专注于一致质量或者认知贡 
量，但却不兼面有之。令人耳目一新的-个例外是约翰•格鲁科 
克 (John Gr _ ck ) 的 质量链 （The Chain of Quality) 概念 2 。他不 
仅考虑到了两种质量概念，而且还提供了基于 TRW 业务的例 
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賴客-汄知质量 


眼务市场 


一致质量 

(质最差异） 


\ - 


(成本领导地位） 

设计/技术 
(属性和规格） 








顾客-汄知 
相对质童 
(绩效） 


符合规格的 I 
相对有效性 


相对价值 


相对市 

场份额 


减少贡暈 
成本 


1 

F 


规樓^擊 1 

相对价格 




| 相对成本 

高 

相 f«d 

1 

F 

| (较低） 


盈利性和增 K 


表 6- i 质置如何驱动盈利性和增长 


证，这种 TRW 业务支持了 PIMS 关于优异的认知质 H： 与盈利 
性相关的结论。 

实现优异的认知质量为你的业务提供了三种选择。 a •先， 
你町 以对质量优异的产品收取较高的价格，并使该溢价下降至 
底线。第二，你可以收取高价并将溢价投资 T R & D 和新产品 
以确保未来的认知质量和市场份额。 

第三，你可以通过收取与竞争对 手相同 的价格向顾客提供 
更大的价值，但是、你所出售的产品/服务的质量更为优异，这会 
使你逐渐获得市场份额。市场份额增加意味着销售量的增加和 
生产能力利用率的提高，最后，生产能力的扩大可以使你 引进具 
有最新的成本节约技术的新设备。 

实现优异的一致质量可带来两个主要益处。第一，与竞争 
对手相比，它意味着一个较低成本的质量，也就是一个较低的整 
体成本。第二，一致质量经常是购买决策中的关键属性。因此， 
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实现优异的一致质董既可以产生较低的成本又可以获得优异的 
认知质量——是一个双丰收。 


质量和盈利性 

毫无疑问，相对认知质 tt 和盈利性是强相关的（表 6-2)。 
不管利润标准是 ROS 还是 ROI , 拥有高质量产品/服务的业务 
明显地超过质量低劣的业务 w 提供优异认知质量的业务在如下 
方面有利于盈利增加： 

* 更强的顾客忠 诚度； 

•更多的重复 购买； 

•在价格战中不易受到 攻击； 

•具有控制较高相对价格的能力而不影响市场 份额； 

•较低 的营销 成本； 

-市场份额的提高。 

质量优势的业务其较大的盈利性与较高的相对价格或较低 
的直接成本相关吗？由于相对认知质量和市场份额是相关的, 
因此，我们需要检验它们对盈利性、价格和成本的共同影响以 R 
类出所要的答案。 

% 

° ■ 40 

ROI ROS 

30 
2 t ) 

10 
0 

表6 - 2 相对质量使收益率增加 
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总之，相对市场份额和相对质量对业务的盈利性产生重要 
的积极影响。拥有较大市场份额和较好质量的业务所获得的 
ROI 要比市场份额小且质 fi 低劣的 1 E 要竞争对手的 ROI 高得 
多（表6-3)。 


ROK%) 



表 6- 3 质置和市场份額驱动盈利性 

尽管质量和市场份额是相互关联的，但其中的每一 个都与 
盈利性具有较强的关系。另外，较强的盈利性与较低的成本或 
较高的价格相关吗？ 

PIMS 数据表明， 质量钐响桕对 价格； 但是，与质量分开后， 
市场份额对价格的影响却相当小(表 6 - 4)。 

相反地 ，市场份额影响桕对直接 成本； 但是，认知质 M 对成 
本的影响却很小（表6 - 5)。为什么相对认知质量和相对直接 
成本之间没有直接关系？这是由 F 某些质量要素是免费 的:废 
品节约、返 X 以及对抱怨的反应可以超过防止缺陷的成本。这 
可以降低单位成本。但是，我们这里不是用内部的 一 致质貴标 
准。我们关注相对认知质最和通过更多的花费以增强更多的产 
品和眼务属性 
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相对质童 
( ft 分位数> 


相对价格 
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优质 

67% 

33% 

劣质 
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101 

101 
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低 25% 60% 卨 

相对市场份額 


表 6-4 质童影_ 价格： 与质董分开后，市场份额对价格的作用很小 


相对直接成本 


优质 

104 

103 


67% 

相对质量 


- -- 

—- 

(百分位数） 

104 

102 

100 

33% 




劣质 

1 

104 

102 

100 


低 25% 60% 高 

相对市场份鱷 

表 6- 5 市场份额彩响 成本： 质董对成本彩响很小 


口味： 更好和更多的配料 
外观： 更好和更多的包装、油漆、镀层、润饰等 
强度：更多和更好等级的材料 
更好的 支持： 更多、待遇更好的工程师 
当质量从低劣转向优异时，净效果似乎是废品和再加工成 
本的减少被提高产品或服务绩效的成本增加所抵销掉了，而这 
种绩效恰是影响顾客购买决策的主要属性。 
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具有优异认知质量的业务，当达到可比较的直接成本时，其 
较强的盈利性一般与实现较高价格的能力相关。 

质量和增长 


质 fi 不仅与盈利性相关，而且还通过质量对认知价值的影 
响与另外一个业务绩效的重要因素——增长相关。 

价值是质量与价格之间的关系。以低价获得优质的顾客得 
到了优良 价值； 以高价获得劣质的顾客无疑得到了低劣价值。 
但是谁来确定质量的好坏和价格的高低呢？在竞争的情形下， 
顾客的行为是决定性 的：他 从谁那里购买，以什么价格购买，决 
定了在任何竞争性市场上的谁胜谁负。因此，质量是顾客所说 
的质量，持定产品或服务的质量是顾客所感受得到的。顾客如 
何决定一个特定产品的质量是优还是劣，价格是高还是低？他 
是在比较的基础上来进行评 价的： 这种产品或服务比竞争对手 
的产品或服务是更好还是 吏差？ 价格是更高还是更低？ 

例如， IBM 公司，尽管它 ( a ) 进入市场相对 较晚; （ b ) 通过不 
熟悉的分销 渠道； 和 ( c ) 提供机器的技术规格与那 些更低 价格的 
机器技术规格相比没有给人留下较深的印象，但是，它仍占有个 
人计算机市场的优势地位。何以如此呢？近期关于公司购买者 
的调査表明，选择 PC 供应商的一个最重要的标准是大约十年 
后它仍然是供应商 3 。顾客认知质量的主要方面——而 R 也是 
一个在 PC 市场获胜的决定因素——与 R & D 及加工能力明显 
相关。这对于数百家有希望通过将注意力集中于技术魔力而崛 
起的公司来说是一个明智的选择。 

因此，正是这些整体的产品和服务的 桕对认知价值 才影响 
到顾客的行为，并进而影响到竞争的 成功。 

在大多数市场，有三种价值定位和五种产品/服务定位可供 
供应商选择 ◊ 某项业务可以通过价格比较而获得质量比较来提 
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供乎均价值，也可以对优异质量收取高价，或对低劣质量进行折 
扣。这三种平均价值形式&自与三种常见的产品/服务相对应: 
平均、溢价和经济。当相对认知质量与价格不匹配时，就乇竞争 
者或是采取较奸的价值定位(优质，但价格相同或更低)，或是采 
取较差的价值定位（劣质，但价格相同或更高)。有关这五种产 
品/眼务的一般定位见表6 - 6中的价值图。 

校高 


相对价格 


表6 - 6 价值图 :五 种一般的产品/报务定位 

记住一点是非常重要的，即相对价值会因以下三个原因中 
的任何•一个改变而发生相应变化:改变自身行为;顾客需求或偏 
好发生 变化; 竞争对手改变其行为。第一种改变要求既要了解 
影响购买决策的产品和服务属性同时又要了解顾客是如何看待 
你的绩效的。第二种改变要求应经常地、仔细地对与质量直接 
相关的方面进行调查研究。第三种改变很少成为焦点，因为，贡 
萤和价值取决于竞争对手行为的观念与多数经理们的看法不相 
符。然而，它却是有关价值方面竞争的本质所在，并且在这方面 
业务往往陷入竞争困境。 

为了更好地理解 质董和 价值对盈利性和增长的驱动方式, 
我们来检验一下价值图中五种一般产品的定位。价值图通常用 



劣质 优质 


相对质董 
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于在二维的价格-质量图上描绘你与竞争者的业务类别。 

顾客与供应商在市场上的相互作用使产品沿着“可比较的 
质量-价格曲线”表现出形成一线的趋势，于是各个竞争的产品 
/服务均提供相同的价值。大多数业务落在由经济定位向溢价 
定位延伸的对角线的 F 端。但是，也有相当多的业务，偶然地或 
预先计划地，聚集在一些不寻常的位置——或是优质无溢价或 
是劣质却溢价。 

产品沿着质量-价格曲线定位为顾客带来了大致可比较的 
价值(对价格而言），并且它们倾向于保持份额。 

平均而言，在溢价一端提供平均价值的业务表现出最高的 
获利能力。令人吃惊的是，较好价值(质暈优异,汜没有溢价)的 
业务只是接近获利。价格七的所失（没有溢价），可用更低的成 
本来弥补，这种情况 阻止 T 由某种质 tt 优异的业务在以低 r 溢 
价的价格出售时而导致的 •• •种强烈地获取市场份额和更低营销 
成本的倾向。这些业务取得了相同的投资收益率，并在增加投 
资的基础 t 也做到了这 一点。 从资金的角度来看，利润获得了 
惊人的增长 a 

但是市场份额之争是…场零和 竞赛: 一个竞争者的市场份 
额只有在另一个竞争对 f 失去份额时才可能得到增加。按照价 
值的定义（相对质量和价格)，一个竞争者只有在另一个竞争对 
手的价值较差时才能获得较好的价值。正是这些价值较差的业 
务，尽管其营销费用很高.但还是失去了布场份额，并进而表现 
出极低的盈利性。 

许多公司并非认真努力地去理解顾客与是如何将他们与竞 
争对手进行比较和评估的。它们只关注价格（尽管竞争者对价 

格也同样如此)并且队不考虑有关购买决策的非价格信号和属 
性。 

西奥多’莱维特 (Theodore Leviu ) 说过,你可以对任何东西 
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实行差异化 4 ,但是，你如果将产品/服务的提供看作为一种商 
品，那它就将成为——商品。 

在许多行业的业务中，你可能听到过如下的推理：“我们的 
业务是一种成本驱动 业务。 如在心脏起搏器和汽车市场质量 
或许是至关重要的，但是我们必须符合行业标准，否则我们不卖 
任何东西。可是，一旦我们符合了那些标准，顾客却只按价格购 
买。所以我们无力对质量进行投资，因为我们无法从价格上把 
投资赚回来”。 

这种经常在行业中碰到的竞争态度有效地将“商品_’竞争扩 
展至伦敦金属交易所和芝加哥商品交易所之外的某个似乎合适 
的位置。基于消费者只关汴价格的假设，竞争#们注定陷入无 
休止的不断加剧的削减成本和降低价格的恶性循环之中。然而 
有证据表明，即使在基本产品是标准化的价格敏感的市场中，质 
量也是一个更有力和更危险的竞争性武器。这种明昆的悖论的 
关键在于相对价值对顾客行为具有影响。 

有时，的确存在所有竞争者实行…个市场价格的情况。在 
这钱“ 商品”市场中，由 T 所有竞争者采用相同的平均价格，故不 
存在溢价或经济的产品定位。因此，拥有持续性相对认知贡 M 
优势（或许是服务而不是产品属性)的竞争荇自动采取更好的价 
值定位。这些业务倾向于获得市场份额，同时，其他竞争者必然 
地被推入较差的价值定位并失去市场份额。由于产量（与成本 
优势相关)通常在“商品”市场中是至.关重要的，因此，认知质量 
对这些份额变化的影响就特别明显。 

我们已观察到达到优异质量定位的业务会获得市场份额。 
优异质量和较大的市场份额又会提高盈利性。 

提高质董还会引起连锁反应。提高相对认知质量不仅能导 
致市场份额上升，而且还会提高生产能力利用率,进一步地加快 
投资周转率，提高雇员生产力和降低每一美元销售额的营销费 



用。 
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达到质量领导地位 

如果相对汄知质量如此重要，那么胜利者是如何实现其质 
量优势？许多质量领先者通过预测顾客需求并作为第一个向市 
场提供这种需求者而达到优异质量定位。在 P 1 MS 业务中，优 
异质量的竞争者一般是先导者而不是早期追随者或晚期进入 
者。 P [ MS 中能够用产品专利保护其创新的业务在认知质方 
面得分也较高，对行业业务尤其如此 I 

但是在产品属性方面绩效较好并不是成功的唯一道路 。按 
照我们的定义，相对认知贡量包栝所釘影响购买央策的非价格 
属 性,， 业务时常可以通过塑造比竞 肀对手更好的 形象或提供更 
好的頋客服务来实现整体的优异质 M 定位。 

PIMS 数据库也表明，比竞争者提供更宽泛的产品线和为 
更多类型顾客眼务的业务在汄知质跫方面的得分也较高。 我们 
认为，这表明了这些业务更好地理解 r 服务市场中顾客细分群 
体不同的需求，也更好地 K 分了它们的产品/服务以满足这共不 
同细分市场的需求。 

最后，我们还发现，垂直一体化的业务平均能够提供优异的 
质量。通过控制生产过程的 II 个阶段，这些一体化的业务似乎 
能够合理地组织不同的技术和经营而比竞争者更有效地满足消 
费者需求(关于垂直一体化的详细讨论参见第八章）。 

总之，一些质量领先 t 通过利用产品专利来开拓并保护其 
领先地位，从而实现它们的优势。其他的则集中于相对形象或 
服务并将此作为成功之路,> 有些在诊断不同顾客细分的需求方 
面做得较好，其他的则专注 F 在不同技术和附加价值经营方面 
作更好的协调。获得质量优势的途径是很多的。 
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质量优势 为什么 被侵蚀 

取得质量领导者地位是一回事，保持这种地位却是另一回 
事。 PIMS 数据库和个别案例的例证提供了一些业务使得质量 
优势下降的几个原因。第一个原因，或许是最明显的原因是，产 
品差异通常在市场成熟期便消失(参见第十章 ) v 因为在这一段 
时期内，模仿竞争者一片接一片地削走了原本由市场开拓者享 
有的独特性。 

与市场成熟期相关的是，自满也会致使质量受到侵蚀。 
PIMS 数据库业务的经验表明，没有成功地利用现代化机器设 
备也同样破坏相对质量。 

PIMS 数据库之外的案例也表明业务是如何使质置优势 F 
降的。一个显而易见的例子是施利茨 （Schlitz) 啤酒。过度的削 
减成本以及对顾客偏好的错误判断导致施利茨出现了质量问 
题。 

在70年代早期,施利茨减少了每桶啤酒的酿酒劳动而转向 
低成本材料（玉米糖浆，蛇麻丸），并缩短了 50%的酿造周期。 
从短期来看，这似乎是有所回报。1973年，施利茨比安休斯•布 
希 (Anheuser Busch) 具有较高的销售额收益率和较高的股本收 
益率 3 

(福 布斯〉 在1974年评 论到： 

“如果大多数顾客并+关心，那么使质暈成为产品的一部分值得 

吗？…施利茨似乎（比安休斯•布希）有更成功的答案 ” 5 C 

然而，长期的结果是不同的。从1976到1980年，施利茨的 
产量下降了 40% 3 其市场地位从第2位掉到了第7位。并且，其 
股票价值从69美元 (L97 4 ) 暴跌至5美元(1981)。这是为什么？ 

施利茨将精力集中于削减成本，并且错误地判断了消费者 
偏好。 “Flaky” 牌啤酒1976年的产量意昧着1000万瓶啤酒被 
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彻底地毁掉了。尽管新的管理层于1978年重新设计了产品配 
方，但是施利茨啤酒却再也未能重新回到其曾有过的市场地位。 
该案例说明削减成本这个“瘅眼物”致使公司误解顾客偏好，并 
在市场竞争力方面使公司遭受巨大损失 C 


质量的战略观点 


当前，多数美国和欧洲公司所指的质量强调了对质量进行 
变革的需求。管理层不是关注于顾客偏好，而是从内部的相互 
关系来评估产品质 量:产 品符合预先确定的规格吗？在不否认 
质量保证的重要性的前提下，经理们还需要懂得，潜在顾客通常 
很少或根本不欣赏产品是多么地符合其规格要求。相反，顾客 
所看到的是已经到达市场的产品，并且他们将这种产品与竞争 
产品相对比来衡量产品的质量。 

质量保证观点过于狭窄的原因 如下： 

不完备的规格 (Flawed Specification) 

在符合规格方面一切都没有问题，但是假如眼镜出现错误 
怎么办？许多导入的新产品被完美地制造出来，只是在市场上 
失败了。设计小组可能忽略了顾客指定的特殊功能的重要性， 
产品设计过于复杂，或未能对变化的顾客需求和偏好作出反应。 

在餐饮业，霍华德•约翰逊 ( HowarcUohnson ) 似乎错过了许 
多便于消费者方便就餐的机会。当快餐连锁日益繁荣时，霍华 
德•约翰逊却因死守不完备的服务规格而艰难地前行。 

途中的质童降低 （Quality Degradation en Route) 

大多数质量保证方案的长臂最远只能觖及工厂大门。在到 
达顾客的途中可能会出现许多降低产品质量的事情发生。新开 



120 娜与 嫌效 — riMS 原則 


发的一种蜜饯产品因在销售系统停留时间过长而慘遭失败。顾 
客的怒气不会因被告知“我们发货时，它们是很好的”而有所缓 
和 o 


竞争性影响 （Competitive Influence) 

内部的质量保证人员除了根据持定的规格说明书工作外几 
乎看不到竞争。与之相比，顾客则在经常地将你的产品与竞争 
对手的产品相比较 d - 旦你的竞争者突然表现出优异的绩效， 
你便会发现自己只能 E 绝望而孤注一掷地削减成本以求生存。 


服务问题 (Service Counts) 


当然，服务是服务行业游戏的名称。但是，制造品也与服务 
相伴。近儿年，许多计算机制造商痛苫地学到这一课 ，许多 
“技术上”占优势的汁算机，由于在顾客服务和软件方面的缺陷、 
已经或将要被逐出市场。 

通用电气公司的一个特别工作小组所从事的' -项研究表 
明，必须要关注顾客而不仅仅是产品本身 6 。逋过调查顾客对通 
用电气不同产品线的态度，研 究人以 确定相对-丁竞争对手的拥 
有低劣质量形象的业务被有如 T 行为的经理掌 管着： 

•轻视顾客的 意见； 

•将高质量等同于严格的忍 耐力； 

•将质量目标与生产流程连接在 一起； 

*将质量控制系统拘泥于制造性功能。 

与此相对比，赢得顾客赞扬的通用电气产品线业务经理们 
的行为 如下： 

•强调实际的而不是想象的顾客 预期； 

•通过市场调査辨明顾客的实际 需求； 
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•采用以顾客为基础的质童绩效标准； 

•形成适应全方位功能而不垃仅仅是制造性功能的质量控 
制系统。 

既然有如此多的证据表明相对认知质量的重要性，为什么 
还有这么多的公司不采用以顾客为基础的标准呢？或许是由于 
卞张一致 质量的 权威，如克罗斯比 （ Crosby ) 、戴明 （ Deming ) 、费 
根鲍姆 （ Fdgenbaum ) 和朱兰 ( Juran ) 等，将过多的注意力集中 T 
内部的、经营性的质量观点上而抑制了这些公司拓宽视野。公 
司可能发现对每1000个单位的 毛 病进行定量要比理解并衡量 
广泛的顾客需求和偏好要容易得多。缺乏相关经验可能也是造 
成一些公司难以在更宽泛的顾客背景下分析质量并了解如何从 
相对认知质量获益的原因。 

然而 ，为了有效地竞争，美国和欧洲的经理们必须开始明 
白、理解并对质 M 形象外部的另一竽作出反应。小约翰 F •韦尔 
奇，通用电气公司董事长,认识到了这种需要。他觉得： 

_质量是让顾客忠成于我们的最好保证，是我们抵御外国竞争最 
有效的措施，是保持增长和利润的唯- 途砼 ， 7 
杰克•韦尔奇 （Jack Welch ) 因声称通用电气在其所选择的 
市场上排名第一或第二而闻名。但是，许多人却没有意识到韦 
尔奇信奉认知质量是实现市场领导地位的 途径。 对韦尔奇来 
说，关注外部还是内部之同的差异非常重要。确信他的经理们 
理解这种差异是一种显而易见的追求。韦尔奇督促他们不仅要 
使产品更便宜，而且还要使产品更优越。在评论日 本人于 70年 
代设法为打开美国市场，包括从汽车到钓鱼 用具、 从复印机到纺 
织机械、从盒式磁带录像机到摩托车市场所采用的十足的劫掠 
性方法时，韦尔奇指出 ； 

“他们对结果而不是手段的重视，致使、迫使他们更好地领会到 
什么是社会所重视的、人们如何生活、顾客真正需要的是 什么 ， 8 



122 战輅与缞效 — p ims mm 


人们事后认识到，日本公司的成功是可以理解的。在当时， 
一个文化和语言如此不同的外国能比一些美国公司更好地解开 
美国市场之迷是不可思议的> 日本人利用了美国的交易商和销 
售渠道。他们并没有发明新的销售方法。但是，他们将营销理 
解为产品成功的主要战术策略。 

质量文档的例子 

营销成功的故苹并非全部发源于日本„由于弗兰克•珀杜 
(Frank Perdue 〉 惊人的成功，美国家尚业经历了 一场革命。现 
在 U ： 我们用 P 1 MS 的质 Mi ： 档程序来追踪他的步伐。 

在弗兰克•珀杜从他父亲乎中继承这家家禽业务以前，它是 
一个典型的商品业务。家禽与谘腩、原油一样具有较浓的商品 
特征。各个竞争者在每个产品和服务属性的绩效是相同的（占 
6-7)。这将珀杜及其代表性竞争若 S 于认知质量第50百分位 
数的地位，既不靠前，也不®后。由于在产品和服务属性的绩效 
上没有差异，因此顾客基本上是根据价格来购买。 

弗兰克•珀杜继承家禽业务后，他追 求几乎 每一个影响购买 
决策的非价格属性的领先地位。他的研究表明，服务市场上的 
顾客大多喜欢他们的多肉鸡和黄鸡。仔细地饲养和谨慎地使用 
添加剂使得弗兰克比其竞争者能提供产肉更多的鸡和黄鸡。同 
时，他的行动也产生了一个更高的、更一致的肉骨比率。 

为 r 防止湿的幼羽在火烤过程中由于未被烧光而脱落，弗 
兰克购 K 了一台蜗轮发动叽将鸡在送达火烤地点前吹干。尽管 
这并不一定能达到零缺陷，但是•它确实意味着在超级市场或家 
庭食 m 时幼羽少得多了。请注意，对这一资本设备的特殊投资 
不是提高了生产能力，也不足咸少了劳动成木 y 它只是提高 r 
珀杜鸡的认知质量！大多数资本款项在以数量表示提高认知质 
费用的正当理由方面具有一定的难度。 
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表6 -7 家* 业：顛 客的购买决策 

弗兰克之前 _ 弗兰克之后 

顾客评佔一 〜 i ~ 


主要购 

买标准 

相对 

重章 

珀杜 

父亲 

其他 

评佔 

相对弗3克其他 
重景珀杜 

评估 

差异 

产品 

黄鸟 

5 

7 

7 

0 

10 

8.1 

7.2 

+ 1.9 

肉骨比 

10 

6 

6 

0 

20 

9.0 

7.3 

十口 

尤幼羽 

15 

5 

5 


20 

9.2 

6.5 

+ 2.7 

新鲜 

15 

7 

7 


15 

8.0 

8.0 

0,0 

眼务 

有效性 

55 

8 

8 

mm 

10 

8.0 

8.0 

0‘0 

品牌形象 

0 

100 

6 

6 

0 

25 

100 

9.3 

6.5 

+ 2.8 


呒»对价格的权電 
弗兰_弗兰克之后 
质遗 10 ~~~^~70 

价格 _90 价格 30 

100 1QU 


为确保顾客能够感受到并记住质 M 的提高，珀杜在媒体广 
告上使用了大胆的诱人的口 号： “硬汉制作的柔嫩的鸡”; “买珀 
杜鸡—你可在每块鸡脯上多得〜口”。（你会化费数百 万去区 
分鸡肉吗？）珀杜突出 了七效 的差异 以确保 它能被人们感受到， 
结果它从那些曾经确定是商品的东西身上嬴得了相当大的溢 
价。正如珀杜所说，“顾客会不怕麻烦地特意购买优质产品，你 
可对此索价”。你的产品，及《所仃潜在的相伴随的服务，真的 
比一只死鸡还难以区分吗？ 
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珀杜创造了非价格属性的绩效差异，这使得消费者更关注 
这些差异，也就是说，消费者在产品和服务 的厲性 （即质量） h 而 
非在价格上分配以更大的权重。在我们假设的例子中，当弗巧 
克•珀杜创造差异时，他 在权* 更大的属性上（品牌形象、没有幼 
羽、肉骨比率)较其竞争者遥遥领先，从而积累了非常高的质暈 
得分（第90百分位数）。这使得他能够在其所选择的市场上 
——美国东海岸，获得质 M 和市场份额的领先地位。 

质量和差异化 

通过文件显示顾客是如何作出购买决策的，我们可以确定 
哪些属性在起作用，并了解顾客如何评价每个竞争若的各种属 
性:> 这种信总不仅可以用来了解 M 客如 W 估价相对质 M . 时 
还口〖以用来描绘市场差异化 

市场差异化用以衡量巾场上所有竞争者之间互不相 P 1 的程 
度(市场吸引力的计量器），而相对质量则衡 M 你相对干竞争犮 
手的地位。 

为举例说明如何衡量市场差异化，我们要检验有关在《型 
载货汽车市场上顾客是如何做出购买决策的两绀不同的数据 
(表 6 — 8〉：> 

在不存在差异化的情况下，尽管顾客对各个属性的评分 
所不同，但对各个竞争者的评分却没有区别。当顾客感受到所 
有的竞争者，在绝对意义上，在“乘坐舒适性”方面优于“富有活 
力特征”时，实际上他们并不了解竞争者之间任何属性上的差 
异。 

这些数据代表了一个在非价格属性上无差异市场的例 
由于所有竞争者的绩效评定是完全相同的， a 此，该市场差异化 
得分为零％ 

在第二个更有意思的例子中，所有竞争者的绩效评定并 不 
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相同。基于这些假设数据，麦克 ( Mack ) 卡车(牛头犬硬汉 bull ¬ 


dog lough ) 在耐用性方面击攻所有竞争对手；内维斯达 
( Navistar ) 在节能性上占 T h 风; 帕卡尔 ( Paccar ) 在提供驾驶室 


富有活力方面做得最好，沃尔沃 (Volvo) 在乘坐舒适性上占尽优 
势。市场被彻底地区分开了 I 


表 6-8 重型载货汽车的頋客鈎买决策 


•无差异 









绩效评定 


属性 

权電 

内维斯达 

帕卡尔 

沃尔沃 

麦克 

耐用性 

35 

7 

7 

7 

7 

节能性25 

8 

8 

8 

8 


富有活力 

20 

6 

6 

6 

6 

乘％舒适 

20 

9 

9 

9 

9 


著差异 






属性 

权重 

内维斯达 

帕卡尔 

沃尔沃 

麦克 

耐用忭 

35 

7 

7 

8 


节能性 

30 

: T 

8 

7 

7 

冨有活力 

20 

6 

I] 

7 

6 

乘坐舒适 

15 

5 

7 

ia 

6 


负设例子 


市场差异化和市场细分 （markcl segmentadon ) 是紧密相关 
的。市场细分的实质是将服务市场划分为不同的顾客群，同一 
顾客群的顾客给各个属性的分数大致相同，但是不同顾客群则 
强调不同的属性。从我们的1；型载货汽车例子中，至少 PJ * 以发 
现服务节场的三个主要细分部分：（1)结构细分， （2) 车队细分, 
(3) 驾驶员细分。 结构部 分可能强调耐用性，车队细分 n ]* 能强调 
节能性，而驾驶员细分则可能更重视富有活力和乘坐的舒适性。 
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这样的话,我们的绩效评定认为，麦克卡车会在结构细分方面顺 
利成功，内维斯达将在车队细分方面具有优势，帕卡尔则将贏得 
驾驶员细分部分。 

与几乎在各个属性方 面领先 (其竞争者落后）的珀杜鸡例子 
相比，每个重型载货汽车公司分別选择了不同于竞争对手所选 
择的属性以将自己与竞争者区别开来。大体上，如果一个公司 
选择的属性只在服务市场的一个细分市场中具有很高的权重的 
话，那么它将蠃得该细分市场并成为补缺地位的业务或品牌。 
如果一家公司所选择的属性在眼务市场的大多数细分市场中权 
重很大的话，那么它将获得服务市场认知质 tt 的领先地位，并成 
为市场领导者或“强有力品 牌”。 

当你拥有竞争者所不具备的特色时，你就在某个属性方面 
具有了独特性。这时，你的绩效得分可能是8或9,而他们的得 
分却可能为岑。如果一个市场 t : 的儿个竞争者各自都拥有自己 
独特的属性，那么市场差异化得分就会很高、并且每个竞争荇都 
要控制拥有自己独特属性的细分市场。 

质量和差异化如何驱动绩效 

相对质量和市场差异化对盈利性共同作用的结果产生 r - 
个非常显著的模型。具有最低回报率的业务在市场上竞争，而 
在这个市场当中不存在差异化，因此也就没有相对质量的优势 
和劣势(位于低部中间，表6-州 () 、 

市场差异化标准与竞争性供应商所提供的主要产品和服务 
属性的绩效差异保持联系。在竞争者绩效不同的市场上，成功 
的业务将获得认知质量优势，而其他的业务（失利者和补缺者) 
则聚集在较低的质量得分上。 

失利者在眼务市场中的所有细分市场上质量得分都很低， 
这时它们位于差异图的左侧(表6-9)。 
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市场差异化 



(或不同) 

相对质暈（ I ?分位数) 


表6 - 9 差异化和质量如何驱动盈利性 

资料 来源: SP 〖 的质量/差异数据库 

一个补缺地位的 业务可 在服务市场的某个单一的细分市场 
而非其他的细分市场获得认同。因此，在单一细分市场上其相 
对 质量得 分就可能很高，而在其他细分市场上得分则可能很低。 
计算一个补缺地位业务在所有细分市场上的相对质量,如果负 
值超出正值，则产生一个较低的质量得分,这样便使得补缺地位 
业务位于差异图的左侧。但是，由于其市场差异化程度相当大， 
因此补缺地位业务大多位于差异图左侧的较高位置，此处的业 
务一般还可获得一个较为不错的投资回报率。 

市场领导者或强有力品牌获得其地位是由于它们能够被服 
务市场的大多數细分市场很好地接受和认同。在差异化很大的 
市场上，优异质量地位通常将业务置于差异图的右上区域，此处 
业务往往可以贏得非常高的收 益率。 

相对质量也有可能成为市场领导者。位于差异图优异质量 
一侧的业务，其名列市场份额首位的可能性也极大，尤其是在差 
异化很大的市场上^ 
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诊断质量和机遇 

在本章，我们已经描述了儿个新的概念和研究,这些概念和 
研究对公司发现有关诊断质量和机遇方面的问题是非常有用 
的。通过细分，质量文档会使你明确什么属性对购买决策起作 
用，顾客如何评价你与主要竞争对手的各个属性以及如何细分 
顾客的不同需求。价值图描述了你在相对价格、相对质量和相 
对价值方面与竞争对手的不同。它告诉你是否有可能获得市场 
份额或更易于失去市场份额。差异网通过产品定位将强有力品 
牌和补缺地位业务清晰地加以区分，并表明各自的预期利润。 

不管你处于什么位置，通过质量文档过程和相关的诊断，你 
便可更好地了解并提高自己的地位。 

质量提高战略 

提高绩效评定的一般途径有〒种 ： （1)追赶， （2) 领先和 O ) 
超越。当你知晓顾客对你提供的产品是如何作出购买决策时， 
一个最自然的想法是追赶，以改善那些仍处于落后的属性 （ 

追赶行动之所以好是因为它能够提高你的质量得分并减少 
你的竞争 劣势； 然时另一方而，它却通过降低市场差异化而减◊、 
了市场的吸引力。 

与追赶相比，领先行动（如弗兰克■珀杜案例中的一系列领 
先行动）却能够提高你的竞争优势和市场吸引力。领先行动足 
一个双丰收。这就是为什么当你远离差异图的商品地位{低部 
中间)而奔向优异质量、明敁差异化区域时能够迅速获得史高利 
润的原因（衣6-9)。 

因此，当你 • •旦了解 了业务 的属性、权重以及顾客评价，你 
就要放弃集中全部资源采取追赶行动的企图。就质量提高而 
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言,如果你能够找到可持续领先行动的途径，你便可能获得相当 
大的利润和市场份额 w 辨明尚未满足的需求和没有使顾 客真上 
满意的属性，然后看一看是否能采取可持续的领先行动。虽然 
领先要比单纯的模仿竞争对手艰难得多，但它却值得我们努力 
地试一试^ 

在近克 • 波特的 《竞争优势》 一书中、他利用差异化一同忐示 
相对认知质量优异的一方。在提及行业或市场差异的概念时， 
其大多数例子描绘的是我们所谓的领先行动。你创造广具有竞 
争力的相对质量优势并同时提高 r 市场差异化，这就为获得溢 
价做好了准备。 

我们认为将差异化行动分解为相对认知质量和市场差异化 
是有益的。当你采取领先行动时，利用差异图可以追踪如下二 
种情况： 

1. 你的相对质 m 上升； 

2. 竞争对手的相对质 MF 降； 

3. 市场差异化增加 

通过对服务节场中各个 X 同细分市场所采取的追踪领先行 
动，你可以预测出哪件顾客群体和哪些竞争者最易受到影响，并 
顶测出他们最可能作出的反应是什 么,， 同时，你还能分析一个 
竞争对 f ■的领先、追赶或超越行动住眼务市场中是如何影响你 
的相对质 M 和市场差异程度的。 

超越： R 本汽乍业~美 ㈤ 汽车业 

如果，个特定属性的不良相对绩效在服务市场的所行细分 
市场中损害了你的利益，那么就设法设计一个超越行动，它 f 仅 
能够克服你的竞争劣势，时且还能在市场中创造一个叶持续的 
竞争优势并保持市场差异化。 

这是日本人在小型汽车市场上所采取的行动。^•能性和低 
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成本是日本汽车制造商进入北美市场的早期诱因。但是在70 
年代早期，日本人便有生产不耐久的易生锈的破旧大汽车的坏 
名声。因此，他们需要从节能性和低成本之外的某些方面超越 
底特律，以便获得经济地位的上移 ，并扩 大其销售和利润。 

70年代，丰田常用的广告词是“一 a 需要，便可拥有——丰 
田”（你已拥有一辆小型的节能汽车，它能满足你基本的运输需 
求 ）《 通过在几个主要属性上超越底特律，日本公司向上滚动了 
它的质 M — 价格曲线或者说它已进入了- •个较好的价值位 R 。 
丰田在80年代的广告词是“拥有丰田一谁还需要别的汽车？” 
当曰本人在设计质量方面超越时,底特律却在设法追赶一 
致质量。80年代早期，底特律声称尽管他们在提高质量方面已 
取得巨大进步，但是美国消费者却感受不到这种进步 u 。 

为了了解日本人是如何相对于底特律而迸行定位的，我们 
将质量文档方法运用于小型汽车市场《我们这样做的目的并不 
是要再次说明底特律 在一些 眼务市场上与日本人竞争有困难。 
更确切地说•该案例表明，即使是有关认知质量的粗略数据也能 
够用来诊断顾客的购买决策，并制定相应的提高相对认知7贡量 
的计划。 

当日本汽车制造商还没有闯入北美中型汽车市场的时侯， 
他们似乎已控制了小型汽车市场较低价格的一端。为了标定这 
种控制，我们分析七神美国车型和四种日本车型，它们多次被 
(消费者报吿〉评为头对头的竞争者' 

这几种车型 如下： 


美国 

(Us Firenza 
Chevy Cavalier 
Mercury Topaz 
Ford LTD 


时 
Camry 
尼桑 Stanza 
马 fi 达 626 
本田 Accord 
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Plymouth Reliant 
Chevy Citation H 
Cutlass Supreme 

美国与日本车型之间的绩效评定差异非常之大，而各国内 
车型之间的差别又非常小。我们在表 6- 10中给出了综合绩效 
评定。 


表6-〖0対小型汽车的综合绩效评 定:美 a 与日本 


主要 


权里‘ 


评定 ， • 


购头 : 决策 


(%) 

荚闯 



产 : 品属性 

芦能 

10 

5.0 

< 

7.() 

发动机和 

发动叽驱动 

5 

8.4 

< 

8.5 

变速器 ’ 

变速 

5 

6,1 

< 

9.0 


加速 

5 

5.9 

< 

7. 1 

操纵和 

制动 ^ 

避免事故 
操纵桔确度 

5 

5 

5.9 

5-0 

< 

7.5 

8.5 

制动 

5 

5.3 

< 

8.5 



4 

5.0 


5.0 


卜 

4 

5,3 


5.0 

舒适 


4 

6.7 


8.0 

前座 

4 

5.9 

< 

8,0 


赫 

4 

3.3 


4,0 



4 

9.0 

> 

8.0 


f 控制装鲎 

3 

5.6 

< 

8.0 

便利性 

< 

3 

6.4 

< 

9.0 

眼务便利 

3 

6.7 


6.5 


L 预期维修 

7 

2.7 

< 

8.5 

眼务逋性 

j 有效性 

U 史利服务 

1() 

1(1 

9.0 

9.0 

> 

> 

6.0 

6.5 


★枵择 SPI 人员对杈重的大略沽 汁， 

* * 对产品属性的淨宅源自《消费者裉 告》。 
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H 本的综合评定在节能性、变速、操纵精确度、制动、前座、 
控制装 S 和显示方面具有明昆的绩效优势，在顸期维修方面 U - 
有显著的优势。美国的综合评定在空调方面有较小的优势。仅 
仅基于产品属性的话，日本¥型大约 在第％ 百分位数附近，而 
美国的则在第30 g ■分位数附近。当我们经过对索价给予较大 
的折扣并对有效性与便利性的较好绩效进行调整之后，我们发 
现美国车型还有些竞争性（衣 6- 

价值 6): 1984年6月的位置 



(仅箪于产品试性） 

表 6 - U 价格折扣和进口配额使美国车型更有竞争性 

令人吃惊的发现是日本乍型 V 美国 f 型相对认知质量之间 
的巨大差异。我们的发现与戴维•加文 （Ihvid Garvin ) 对空调行 
业一致质量的研究结果极为相似。他发观尽管在 H 本制造商和 
美国制造商各自内部存在着是异， M 是，当对听有的 H 本制造商 
4所有的美国制造商进行比较时，其实际差异只是在工厂内部 
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不合格率的一个非常低的水平上有所 K 別 

小型汽车的质量文挡表明，尽管底特律在绝对质量提高方 
面已取得了臣大进步，但他们在眼务市场的相对质量却仍落 e 
干 H 木人。相对质董是-个动态的概念，竞争者总是设法去提 
高它。 

为了赢得认知质 M 方面的优势，你斋要有比竞争者更精确 
的数据(通过细分以更多地了解顾客需求的演变和竞争性绩效 
的变化)，并充分利用这些从以研究质量为主导的战略框架中所 
获得的数据信息。 

在写作本书时，芙洲豹 〔Jagimr) 已在重视认知质量和一致 
质 M 方面发生了重人转变。相比较而□，通用汽车公司却仍在 
疫失着市场份额 14 。 

我们认为通用汽车公司出现问题的部分原因就在于它的牛 
产导向。通用汽午公 H 的菫事长，罗杰史密斯 （Roger B. 
Smith ) 曾经说过： 

“我认为发作英阐的 t 茇问题是他们（汽车制造商）将意力 

偏离开质量而*中 r 产 

从该视角出发，问题当然在 r 出 r 的产 M 设计或一致质量 
低劣，一貝拥有优异质量的竞卞对手进入市场，你的产品必将成 
为代销商存货的产品然后，为了清除库存积压，就需要人幅度 
地降价。 

为追赶一致质暈，通 mn 车公詢已投资 r 数白厅 美元，而且 
通用足菲尔•克罗斯比 （Phil (: msby ) —致质量学会的所有若之 
• 、 这将有助于通用实现从关 fK 产*到一致质 M 的转变。然而 
f 幸的是，菲尔•克罗斯比虽是一致质 M 专家，但 他却# 认相对 
认知质量这一概念的有用性，甚至他根本不承认相对汄知质 M 
是存在的 16 。对许多公司来说，从关注生产到关注产品再到关 
注市场，这一转变是最困难和最痛苦的。 
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一个 特例: 估计质量提高的收益 

负责 SPI 伦敦分部的罗伯特 •卢 克斯 （Robert Lliehs 〉 突出了 
一个公 S 因技术突破而显著提高其竞争地位的例子。这是一家 
化学公司，它提出了一种可以提高产品效力并减少成本的方法。 
管理人员既高兴又焦虑。他们如何确保通过质 M 提高来实现其 
预期利润呢？他们需要对他们所做出的汁划进行“可行性实验” 
并作相应的修改。在卢克斯的监督下，该公司进行了这方面的 
工作，并从数据库中“战略相似”的业务中吸取经验，当然，该业 
务不一定是化学业务.但应具有相似的战略框架 

对该化学业务来说，他们研究7以下的相似 特征： 

•竞争地位（相对质 M 、 相对价格、市场份额和相对 份额〉 
•市场、顾客和产品特征（市场增长率、顾客数 M 、 购买频率 
和购买数量以及分销渠道） 

•成本和产品结构（垂苴一体化、资本密集度、流动资本、生 
产率、生产过程类別和生产能力利用率） 

对这家化学公可来说，一 &相似点被确定，两个子集便波识 
别出来，一组获得 T 多于正常数童的市场份额，另一组获得的市 
场份额则比预期的要少（表 6- 12)。 后者相对前者来说足“巾 
场份额失败？ f ”， 因为他们在获得预期份额时要尽力维持它：第 
一步里分析成功者与失利荇在所采取的行动和结果之间的显著 
区别。完成该步骤后，就有可能针对两 m 的经验进行公司汁划 
的可行性实验，并相应地迸行修改以使其进一步地完善。 

在该公司的案例中，具钉相同战略地位的业务单位获得 r 
市场份额，份额贏家做得异常的奸，同时也提卨了盈利性（表- 
13 )o 份额赢家提高利润的能力取决于产量的增长。产量的增 
长导致生产能力利用率的 a 著提高并有助于提高生产率。它们 
的投资密度在固定资本和流动资本两个方面下降得很快。所有 
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表6 - 13针对相似业务箱贏经验计划的可行性实验 



—相似者一 

—- - -- 


il ■划 


输家 

士场份額，海年变 ft 

♦ 0 5 

+ 1.6 

0 

相对市场份额，每年变化 

M .0 

+ 2.9 

0 

RC )〗, 每年变化 

+ 3.0 

+ 8.7 

+ 1.9 

实际销俜额增民，每年变化 

卜 5 

+ 20 

+ 3 

生产能力利用率，每年变化 

H 3 

+ 5 

+ 2 

毎个雇况增值价依的变化 

+ u 

+ 10 

*-2 

固定资产 / 销售额，每年变化 

-3 

- 5 

^ 2 

流动资本/销售额，拇年变化 

-1 

-4 

-2 


这些方面的改进都有助于提高它们的相对成本 地位。 

关键问题 是：成 功者如何实现其份額 /产 f 的增长？ 他们不 
仅仅是维持而是提 高它们 的相对质量。与此相比，份额失利# 
则使其质 ft 领导者地位被 逐渐地侵蚀。 

作为有趣的对比，我们可以总结一些其他输裏家之间的差 
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异。 

它们在相对价格之间没有显著差异。 a 是二者都明 m 卨于 
该化学公司的计划。贏家向直接顾客提供优质服务，并进一步 
提高其质蛍。比较而言，该化学业务的计划和市场份额失利荇 
只提供了平均水平的顾客服务，并且也没有改进。 

与失败者相比，胜利#具有卨水平的创新。其销售额的 
27%来自最近三年导入市场的新产品，而失败者只有6%， 我们 
的计划只有10 % „胜利#以高额的 R & D 费用（占销售额的 
7%，与此形成对照，失败昔只有3%，我们的计划只有4% ) 支持 
进行中的创新。在这点上，化学公司的计划-歼始就像个失败 
者。 

平均而言，输赢家在营销费用上并没有显 ® 的区別，但迠， 
二者的开支都要高 F 化学公司的计划（胜利 苕为销 售额的 
12%,失畋者为10%，而汁划却只有8%) ( 、牲利者在初期投入 
特别大（占销售额的15%),并且相对于增长来说，它也持续地 
增长。何是，由干份额增长，这些营销费用也随着销售额 ff 分比 
的下降而下降。 ' 

总之，与胜利者相比， 该化 学公司像个火败者一洋，没有计 
划足够的费用开支以用 F 完全地开发和拓展已有的竞争优势. 
f 是，管理层修改他们的计划，并汗始： 

•在 R & D 和新产品 卜投入更多； 

-在市场营销上投入 5 T 多； 

• K 加关注顾客 服务； 

•实现更卨的相对价格 

该公司的市场份额和盈利性获得 r 快速增长。 

总结 

我们 a 经说明相对认知质 ffl 对竞争成功非常关键。在-定 
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时期内可以衡 M 、 提高和控制与收务绩效相关的认知质量。但 
是，大多数公司仍然缺乏相对认知质 M 较好的衡 Mt 小准。更糟 
糕的是，许多公司还没有聿握这样一种思想，即相对认知质 M 槪 
念（眼务与产品一样） M 有益的，而垃它可以被很容易地侧暈。 

许多中层经理们害怕衡最认知质量的尝试会招致指责和承 
担责任，而不是洞察如何超越竞争者或成为领先者。所做的市 
场调査也是集中 r 新产品/概念的确认、定价、市场细分、广告和 
分销而不是度 ft 相对认知质 M 有少数公可在战略意义上切 
实执行质 M 卞导的衡垃你准。丼 ftR 有其屮一部分具行理解和 
运用有关市场洞察力的较高层次的管理意识。这些为数极少的 
公司注意细节并采取行动，而不是听任市场试图告诉它们什么， 
就像在官僚主义的闹谈中疏忽失误一抒。那些由一致意见决策 
而实施管理的公可的各职能部门之间能够更好地进行沟通，并 
且更为注重认知质 M 和一致质量。 



7 章 


资本密集程度可能破坏 
计划 


& 第五和第六章，我们讨论了在选中 
的目标市场上所获得的竞争地位是如何驱动 
业务的財务绩效的。当然，盈利能力也依赖 
于经营效率——即每一美元的投资或每雇佣 
一个工人的产出到底有多大。 

资本密集型业务占用大量的投资以产生 
每一美元的销售，它们承受的沉重资本负担 
影响了它们的盈利能力。较髙的劳动生产率 
能对这种负担有所补偿，但对绝大多数业务 
来说，劳动生产率的提高程度不足以抵消巨 
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大的投资。虽然有大量的证据说明资本密度程度所引起的麻 
烦，但许多总经理们对此感到不舒服,甚至感到吃惊。他们凭直 
觉感觉应该是另一回事。 

由于在企业界许多人不相信资本密集程度常常会影响盈利 
能力，因此，我们有必要认真地审视一下是哪些因素随着资本密 
集度的增加而导致了收益率的下降。 

• 什么是资本密集度，怎样对它进行衡量？ 

•资本密集度与生产率、盈利能力有何关系？ 

• 为什么资本密集度抑制盈利能力？ 

• 为什么业务会变为资本密集型？ 

•什么时候资本投资能收回？怎样才能使资本的使用过程 
得到改进？ 

在本章，我们打算通过提供有关资本密集度与生产率和盈 
利能力相联系的特征、重要性和含意等方面的事实来回答这些 
问题。 


什么是资本密集度？ 

大多数经理们将资本密集度当作是与产出流量相关的资本 
投资数量，最简单的衡量方法是投资额与销售额的比率。投资 
额是由厂房、设备的帐面净值（购买时的原值减去累计折旧）加 
上净流动资本，再加上其他分期摊销的净资产而得。它等价于 
总资产减去流动负债，换句话说，它是企业用于经营运作的资 
金。 


虽然投资额与销售额的比率是一个通常使用的指标，但其 
他几个关于资本密集度程度和类型的衡量指标也能从其他角度 
来看待它与盈利能力之间的关系。一些公司之所以是投资密集 
型的，是因为相对于它们所创造的销售收入而言，它们使用了大 
量的厂房和设备（固定资产)。相反，另外一些公司之所以是投 
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资密集型，是因为它们用大量的流动资本来支持销售额流 
还有一些公司既是固定资本密集型，又是流动资本密集型。表 
7-1 列出了--些资本密集型和非资本密集型企业的例子、 

固定资本密集度可以通过厂房设备值与销售额的比率来衡 
量，但是由于不同企业厂房设备的使用年限不一样(它们的累计 
折旧不-样），因此，用每…美元销售额中厂房设备的帐面总值 
来衡量固定资本密集度则可能更加准确一些 

假如我们对 ROI 与固定资本密集度之间的关系进行一整 
年的分析，那么我们就会观察到这个关系受到经济周期和产品 
生命周期的影响，因为不同的经济周期和产品生命周期会影响 
销售额与设备利用的比率。由于我们感兴趣的是利润绩效与业 
务长期的结构性差异之间的关系，而不足号经济周期和产品生 
命周期之间的关系，所以， PIMS 对设备利用的不同情况使用了 
两种控制手段。首先， PIMS 的研究人员研究了四年期平均绩 
效与结构(投资额比销售额、流动资本比销售额、固定资本比销 
售额）之间的关系，这样，就减少了对每年的利润变化有重要作 
用的经济周期的影响。其次，为了控制高设备利用与低设备利 
用的延伸期， PIMS 也将固定资本密集度的衡量当作是在业务 
按照100%的标准生产能力进行生产的情况下，可能取得的销 
售收入中投入的厂房设备的数量(这种衡 M 办法在第三章曾用 
过）。这种调整能减少在生产初期（或短期）与生产经宵期间之 
间的差异。 

除了考虑资本与产出的比率，经理们有时认为资本密集度 
是投入在经营过程中的资本与劳动的比率。这个不同的资本密 
集度概念可以通过每个劳动力或每一美元劳动力成本的投资额 
来衡量 u 
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ROK 

13.2 

7.1 

10.6 

9.2 
12.7 


流动资本密集型 
f 均 ROE = 10 % 
服装业 

哈特玛克斯公司 
镑哈顿产业 
飞利浦斯凡霍森 
图书出版业 
哈普&罗 
霍顿米人林 
电 r 业 
康拉克公司 
北美飞利浦斯 
齐尼斯 
制鞋业 

因特考有 限公司 
斯特里得里特公司 


非资本密集型 
平均 ROE : 14% 

食品零售连锁业 ROE 

克罗格公司 14.6 

幸福商店 17.0 

赛弗威商店 13 0 

斯托普&肖普商店 15.7 

通用超市 17 9 

其他零售商 

朗斯药品商店有限公 w ] J 5.5 
西地公司 14.1 

玩具 R 美国有限公司 19 8 

沃尔格林公司 19,3 

航天和国防 

麦克唐纳道格拉斯 12.7 

雷 K 奥恩 18.0 


低 7% 18% 高 

流 动资本/销售额 

表7 - 1 所选公司的 成本密集度和税后盈利能力 

注：1、以上数据是1982年年计算机数据库中四年的平均值 


固定资本密集型 
T 均 ROE =8% 

航* 

德尔塔 

西北 

联合 

能源 

东方天然气与燃料 
奧克西登持汽油 
太阳公司 
持尼可 

德克萨斯东部 
纸张 

国际纸收 
米德 
斯科持 
邮电通讯 
AT&T 
(;TE 


ROE 

6?6 

5,2 


阎定资 本弓流动资本密集型 
f - 均 RC)E = 4% 


采矿业 ROE 

K 拉汗 4.1 

霍姆斯特克 6.7 

新蒙特 2.8 

化工业 

蒙桑托 9.1 

NL 产业 2.2 

彭沃持 8.4 


6 7 1 

10 . 5 , 

1 — 11 
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资本密集度与盈利能力 

为了弄清楚资本密集度及其隐含意义对业务战略的作用， 
我们需要检査一下资本密集度的各神衡量方法与盈利能力之间 
的联系。 

毫无疑问、投资额与销售额的比率与投资收益率是负相关 
的 3 。浏览一下 P 1 MS 数据库中的业务，当投资额与销售额的比 
率增大时，投资收益率呈急剧下降趋势（见表7-2)。投资额与 
销售额的比率在 20% 或更少的业务所賺取的收益率要比投资 
额与销售额的比率髙于 80% 的业务多出许多。在 PIMS 数据 
库中，有 80% 的业务四年平均的投资额与销售额的比率在 20% 
到80%之间（见表7-3)，在这个范围内，投资收益率随着资本 
密集度的增加，.从 30% 下降到 10%。 


■ □ 

ROS ROI 



3____ ... 


• 



A 

\ 



4 泛 

□D 

20 

i 

% n 

;；_ < 

111 

lI 

40 

: V li in 

60 80 100 ^ 


投资额/销售額 

表7 - 2 资本密集度损害盈利能力 


相反，销售收益率和投资额与销售额比率之间的关系看起 
来比较弱，开始时的变化趋势是平缓的，但当投资与销售的比率 
很高时，销售收益率便降了下来（见表7 - 在资本密集度较 
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低的范围里，这些发现并不令人吃惊。当我们把每一美元销售 
额的投资由 10 美分增至 60 美分时，业务赚得的平均税前收益 
率仅比10%稍小一点。 

% 

30 

占业务#的百分数 

20 
10 
0 

20 40 60 80 100 % 

投资额/销售额 
(4 年 f - 均值) 

表 7- 3 业务单位中的资本密集度有很大*异 

但是，会不会存在着没有被看到的利润呢？随着资本密集 
度的提高，难道销售净利润不会提高吗？当然会——假如资本 
密集型业务能赚取正常的投资回报的话。但事实是，随着投资 
额增加，销售收益率却 M 下降趋势。 

进一步，如果我们将在一定销售投资率水平上实现的实 k 
销售收益率与为贏得20%投资收益率所需要的销售收益率进 
行比较，而不是与在其他资本密集度水平上的销售收益率进行 
比较的话，那么，我们所看到的图形是十分令人吃惊的 （见表 7 
-4)。 绝大多数资本密集度业务只能赚取为赢得 20% 税前投 
资收益率所需利润的二分之一。相反，投资销售率在20%左右 
的业务所赚取的利润比投资收益率在20%时所需要的利润高 
出一倍还要多。 

其他用来考察资本密集度对利润影响的方法也得出了相同 
的结论。例如，80年代的髙通货膨胀使资本的成本趋高，许多 





144 挪与 mt — piMsmm 



投资额/销售额 

表7，4 获取20%的投资收益率需要多大的销售％利率? 

% 

+ 10 


剩余收入 
比销售额 0 

一 5 

-10 

0 20 40 60 80 100 % 

投资额/销雋额 

表 7-5 W 务支出后的销售收益率与资本密集的关系 

注:剩余收入是按少丁10%(业务所 a 投资)的财务乞中作为税前营业收入 fnnt 算的 



公司采取了经营单位资产资本支出的办法。这些财务支出是针 
对经营单位 (1) 在资本密集的情形 F 获取更多利润，或 (2) 降低 
资本密集度这两种需要而设计的。我们可用类似的技术计筧剩 
余收入和销售额之比与资本密集凌的关系。当我们采用比业务 
投资额为10%的财务支出更少的税前营业收入来计算剩余收 
入时，我们再一次发现，随着资本密集度的增加，图形呈极快的 
下降趋势（见表7-5)。其他比例的财务支出产生不同的斜率, 
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但图形下降的基本趋势是一样的 a 

我们对利润与资本密集度的分析被联邦贸易委员会和康普 
斯泰特 < Com P u S Uit ) 数据库的发现所证实（表 7-6). 在这二个 
数据库中，每种情况都被作了分析，井比较了差异性，但发现是 
类 似的： 

• PIMS 数据库包含了“业务单位”这一概念，其定义是来自 
战略/营销的观点，这种观点反映了在市场上竞争是如何 
发生的。 

•联邦贸易委员会的“业务线”是根据生产的观点来定 义的； 
使用普通材料和生产过程的业务线集合构成了“行业”(关 
于 PIMS 数据库与业务线数据库的比较，请参见附录 



委员会康普斯泰特 

注：虚线代表与实际最吻合的数据 
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•康普斯泰特数据库包含有“公司”的信息，这些公司，当然 
是经营单位的集合。 

在所有这些数据库中，賺取20%的税前投资收益率所需要 
的销售收益率的实际图线都是同样的，资本密集型的业务所取 
得的毛利远远低于20%的投资收益率，而资本密集度低的业务 
则可以轻易地达到20%。 

虽然每个数据库中的基本信息是相同的，但是如果我们以_ 
10%的销售收益率当作所有业务参照值的话，这些业务的资本 
密集度是不同的，我们会发现在实现的销售收益率图线上存在 
一些有趣的差异。在下一部分讨论资本密集度为什么会损害盈 
利能力时，我们将解释这搜差异。 

康普斯泰特数据库也能用于研究资本密集度对借贷比率 
(为投资提供资金的股本和债务的混合）、权益报酬率、以及投资 
收益率的影响。资本密集型企业的投资收益率确实较低（见表 
7 - 7>，但通常它们具有较高的借贷比率。与非资本密集型企业 
相比，在资本密集型企业的投资中负债的比例较大，而股本的比 
例则较小。 


% 

■ 四 20 

ROE ROI 
股本 投资 
收益率收益率 10 


0 

表7 - 7 资本密奠度 损害盈 利能力 

來源: 康普斯蓽特数据库，1982- 1985 0 税后股本收兹率与税前投资收益率 
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你也许会猜测资本密集型企业能够比非资本密集型企业赚 
取更多的股本收益，因为他们具有更大的借贷比率。不幸的是， 
对资本密集型企业来说，情況并非如此。尽管他们借贷比率较 
高，但资本密集型企业(投资销售率大于75%)所賺取的股本收 
益率比投资销售率小于30%的企业所赚取的股本收益率要少 
一半还多。 


固定资本与流动资本密集度 

让我们回到 PIMS 数据库，并分别分析一下固定资本和流 
动资本对投资收益率的影响。当我们将投资收益率与资本密集 
度的构成内容、厂房与设备进行比较时，我们又一次发现了很强 
的负相关关系(表7-8)。甚至在我们使用了四年平均值，并在 
更大范围内对生产能力利用程度进行了调整之后 t 这种关系仍 
然保持着很强的负相关性。这些发现意味着固定资本密集度与 
投资收益率之间的负相关性不仅归因于经济周期景气与不景气 
的波动，还归因于生产初期和生产经营期间的不同变化。 
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固定资本占销售额的比例*在最大生产能力条件下固定 

资本占销售额的比例 


表7 - 8固定资本密集度換害盈利能力 


* 单位美元销售额中厂房、设备的帐面价值所占 比例。 

* ★生产能力达100%时，单位美元销售額中厂房、设备的糇面价值所 占比礼 


当我们将固定资本密集度与流动资本密集度放在一起考察 
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时，我们发现它们分别与盈利能力有着独立的负相关性。表 7 
-9显示出对 PIMS 4 R 务苧位来说，税前投资收益率与固定资 
本和流动资本密集度均有负相关性。表 7- 10显 示了康 普斯泰 
特数据库中公司的税后权益收益率与固定资本和流动资本密集 
度均呈现负相关性。当我们用其他财务绩效衡量方法（如自由 
现金流 tt 比投资额)和资本密集度衡 M 方法(如投资额比增值价 
值)进行衡置时，仍然吋以看到资本密集度5盈利能力的负相关 
性。 


ROI (%> 



表 9 固定资本和流动资本密集度均掻窖投资收益率 

不论怎样，事实都表明了资本密集度与盈利能力之间存在 
着一种强有力的，基本的负相关性。 

为什么资本密集度会削弱盈利能力？ 

为了理解资本密集度损害盈利能力的原因，我们需要理解 
资本密集度在不同业务单位之间的区別。资本密集度不仅在行 
业之间有区别，而且在同行业中的不同竞争者之间也有区别。 
行业间资本密集度的差异反映的是产品、生产技术水平和分销 
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ROE (%) 



来深: 康普斯泰特数据库，1982- 1985。股本收益率是税后的。 

系统的 差异; 而同行业不同竞争者之间的资本密集度的差异反 
映的是生产经营效率、技术水平以及分销的差异。 

资本密集度与盈利能力的负相关性主要来自四个 原因： 

• 资本密集度引发侵略性行为并危害正常的竞争。 

• 巨大的资本投资常常成为不盈利业务退出的障碍 t 
• 管理者有时会给高于正常销售投资率的业务设置一个标 
准的销售利润率目标。 

• 资本密集型业务在使用固定资本或流动资本时可能不如 
竞争对手那样有效。 

资本密集引度发侵略性竞争，尤其是在经济不景气和制造 
费用较低时更是如此，因为这时经理们可能会接受髙于变动成 
本的任何价格。在这种环境中 * 价格和营销大战是十分普遍的， 
典型的行业包括航空、制铝、瓦愣包装箱、化学类商品和纸张等。 
而且，即使我们对生产能力利用率的影响进行了调整之后，我们 
仍发现投资收益率与资本密集度是负相关的。 

为什么资本密集度会抑制盈利能力呢？ 

对有些人来讲，他们把“资本密集度”想像成为巨额的投资 
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(在绝对规模上）。在他们看来，资本密集度意味着较高的进入 
障碍和没有新进入者危险的较高收益率。但是，由于我们闬某 
个销售额的比率来衡量资本密集度，所以高资本密集度并不- 
定反映较大的绝对投资需求或进入障碍。然而，与销售额相关 
的高额固定投资确实是退出的障碍，退出障碍往往延长 r 资本 
密集型业务已被削弱的盈利能力\、 

某些经理们在制定边际利润 n 标时的行为是负相关关系的 
第二种原因。他们也许会将注意力集中在全部业务通常的销售 
收益率匕从而制定了错误的边际利润目标。他们在这样做时 
并没有意识到比一般情形更多的每 一美元 的销售额应获得比… 
般情形更多的毛利以弥补投资收益率的下降。这种在制定业务 
边际利润目标时反映结构性差异的失误，可以解释我们在前边 
看到的销售收益率对销售投资率的图形为什么是平缓的，而不 
是上升的原因。 

接下来我们看一下资本密集度与盈利能力负相关的第四神 
关键因素。比竞争对手更布效率的业务应该使每一美元投资的 
销售额更低。比如日本的汽车公司，其生产过程中的库存量远 
远低于美国和欧洲的竞 争对+ ，因为口木采用了“适时”的库 ft : 
系统。对日本公司而言，这就意味着相关的投资密集度比美 H 
的竞争对手们 要低。在良 有可比性的销售收益率确定的情况 
下，资本密集度较低的竞争者赚取的投资收益率则吏高。 

联邦贸易委员会数据库说明了这神相对投资密集度现象的 
重要性。在联邦贸易委 M 会的行业数据库中，资本密集度不存 
在归因于某一行业内竞争对手之间的差异性，销售收益率与资 
本密集度是正相关的 5 (记住，尽管边际利 润稍商 -些，伊、资本密 
集型行乜仍然没有达到税前投资收益率为20%所要求的销售 
收益率)。相反，在 LB 数据库中，像 PIMS 数据库一样,这里用 
一定的资本密集度差异来代表某一行业内竞争对手之间的差 
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谇，销售收益率与资本密集度是负相关或不相关的。 

如果成为资本密集型是因为你处在资本密集型的行业，那 
么就要硕强地与资本成本 抗争； 如果是因为你比竞争对手拥有 
更多的厂房、设备和更多的流动资本而成为资本密集型，那么在 
与资本成本抗争时就要表现得更顽强。 


战略焦点与经济周期焦点 

为什么要将注意力集中在较低的投资额与销售额之比？而 
不集中在较高的销售额与投资额之比？难道这两者有什么不同 
吗？从算术角度来看，这二者是相同的，但从文化角度来看，它 
们却是不同的。人们倾向于把注意力集中在计算结果 h , 而不 
是集中在比率的两个部分！:，大多数经理们习惯在…年的被个 
时间看看销售额对投资额的比率，通过追踪一定时期的利润绩 
效与成交量,他们可以知道经济周期是如何影响他们的短期利 
润绩效的。 

相反，通过使用投资额比销售额的四年平均数，我们试阌排 
除由于周期性影响所造成的利润绩效差异，并且将注意力集中 
干解决包括在景气与不景气的情况下需要对经营业务进行多少 
投资的问题。同时, 通过比 较 PIMS 数据库中业务间的利润率， 
我们的注意焦点将从短期的销售额变动转向业务中长期的结构 
性差异，叩实现给定数量的销售额所需占用的投资额。 E 住在 
投资密集的情况下，平均而言，只有市场领先者能赚取接近 
20%的税前投资收益率，甚至还更低一些（参见第五章表5〜 
10) o 


为什么业务会变成为资本密集型？ 

如果事实显示出资本密集度与盈利能力之间具有强有力 
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的、负的相关性，那么为什么会有一些业务变为资本密集型呢？ 
典型的情形是，迂回曲折地增加资本密集的战略是为了实现其 
他的某些目标。我们在下面给出一些 例子： 

•某 项业务试图提供更好的付款条件而增加与销售额有关 
的应收款项。 

•某项业务为改进产品的可利用性而增加与销售额有关的 
产成品库存。 

• 为避免供应短缺而形成高水平的在制品库存积压。 

•当业务釆用向后垂直一体化来确保原料供应或确保附加 
价值的不同阶段能更好地合作时，它们接受供应商的咐加 
价值活动，并由此增加与业务相关的投资量，其中这些业 
务的销售额并没有得到增加(参见第8章)。 

•改进技术可能使设备更加昂贵。新一代制造半导体的企 
业比初期的企业花费更多的成本。 

•随着时间的推移，当产品和市场成熟以及附加价值活动不 
鮮是创新时，业务也趋向于变成资本密集型业务（参见第 
10章)。 

•某些业务先于市场需求形成预先的生产能力。 

-某些业务当遇到需求下降或设备陈旧时，便变为资本密集 
型业务。 

•某些业务通过投资以增加每个雇员的产出，换句话说，是 
通过削减变动成本从而增加利润。 

我们再进一步考察后面的三个例子。 

形成先发制人的生产能力 

正如迈克尔•波特提 到的： 

“这个难题（资本投资）的实质，是增加生产能力以推动公司 Ufe 
的实现，在避免设备过时和行业生产能力过剩的同时,改善公司的竞 
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争地位或提高市场份额” 6 。 

在生产某些产品的行业里（如基础化学品、金属、建筑产品 
和纸张），许多公司只把 R 光盯在成本上面，忽视了相应的服务 
质量和投资密集程度，而这些却是竞争成功的关键因素。而 K ， 
如在第5章所提及的，累计产量与相对边际利润之间的关系往 
往被错误地计算和过分地强调。许多公司都企图抢先获取生产 
能力的扩张并借助降价战略来获得累积产量的领先地位。 

像波特所观察到的那样，这些抢先战略的风险是很大的，因 
为只有当一些特殊的条件必须得到满足时，这些战略才有可能 
取得成功。首先，抢先扩张的生产能力规模相对于预期市场来 
说必须足够大，否 ra 就不会占有优先权。其次，你必须从规模经 
济或眭箸的经验曲线中获益，以补偿较低的生产能力利用率。 
其三，你必须确信让竞争对手认为你王在犯傻、并有能力实现 
抢先战略。其四，必须有进入障碍以防 Lh 竞争者随后挤进来。 
其丘，你必须有愿意作出让步的竞争对甚至当这些条件中 
的大多数都似乎满足时，市场环境也会发生变化，这可能使得 
抢先采取的以增长为导向而获取市场份额的市场战略受到乩 
解。 

在70年代早期,杜邦公司在二氧化钛市场上以拥有超过关 
国总生产能力三分之一的生产能力而领先 7 (二氧化钛主要用尸 
涂料、纸张和塑料制品等化学产品当时生产二氧化钛有 -1 种 
方法：（1)氯化钛铁矿， （2) 氯化金红石， （3) 硫酸盐法。但是 
1970和1971年金红石矿石的价格急剧上涨，同时一部新颁布 
的控制污染法规的执行使废物排放的成本急剧上升。这些变化 
大大削弱了氯化金红石和硫酸盐生产厂商的竞争地位。作为唯 
--使用氯化钛铁矿生产技术的厂商 （1972 年占其总生产能力的 
70%)，杜邦公司从这些事件中获益非浅，并采用进攻型增长战 
略使其市场份额到1985年时扩大了一倍。 
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然而，在1975年初，一系列因累廹使杜邦公司重新审视它 
在1972年制订的生产计划。首先，对1980年新的市场需求预 
测远远低 f L 972 年的预测。其次，一些新的需求的不确定因素 
使生产能力抢先扩张的企图具有更大的风险性。其三，意想不 
到的故宽实施污染控制使得利用硫酸盐法生产二氧化钛的竞争 
对手得以继续生产经营。 其四 ，较低的生产能力以及氯化物价 
格和建设成本的急剧上涨意味着二氧化钛业务中的现金流竜低 
于1974年的预测，这样公司出现资本短缺。因此，公司在1975 
年2月作出了一系列重要决策，无限期地将一些己计划好的新 
增生产能力的建设项目推迟并暂停对已建工厂的扩张。这样， 
即使某项业务在开始时似乎满足市场增长成功战略的所有条 
件，也会因遇到难题使战略被迫夭折。 


生产能力的过度摧毁 

在新出的一本关于化学行业的书籍中，约瑟夫•鲍尔 
(Joseph Bower ) 提出，每个竞争者都希望其他对手成为削减牛 
产的人 3 鲍尔写到：“公司之间互相放血的想法是非常令人畏惧 
的 ” 8 。 

有一种极强的过度扩大生产能力的倾向，尤其是在商品业 
务当中，这神倾向远远超出丫在试图抢占市场方面的失误。孕 
致许多行业重复地过度建设的这些 K 力巳被 迈克尔•波特作了 
完整的分类，在此我们归纳几种压力。 

规模经济经常意味着生产能力必须扩大到非常大的 地步。 
当生产能力相对于整个行业的产出显得非常大时，尤其是当一 
些经济半件引发儿个竞争 S 作出类似的生产能力方面的决策 
时，严重的生产能力过剩便发生了。比如，美国60年代朱彩电 
显像管的生产能力过剩就是这洋出现的。 

在扩建工厂时往往有很长 •段 时间的准备期用于公司预测 
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未来的需求和竞争行为。为了避免由于没有足够的生产能力而 
被抛在后面,一些公司总想抢到前面并承受着未来条件不确定 
的风险。在生产能力上的投资在很大程度上是不可逆转的，因 
此 ，一 a 生产能力超过 r 需求，由退出障碍引起的生产能力过剩 
便在很长的时间内存在。 

生产能力过剩的可能性大小也同某个行业的结构和竞争条 
件有关。当许多公司为了竞争市场地位并在缺乏明智的有影响 
力的领导者的情况下实施组织有序的扩张过程时，重复建设的 
趋势是非常严重的」如果行业内竞争者是向下一体化的，重复 
建设的压力甚至会更大，因为每个公司都要确保其下游企业经 
营的货源。如果进入障碍较低，则新的进入者经常会制造或加 
重某些生产能力重复建设的难题。 

资本密集度与每个员工的产出 

为了增加每个员工的产出、减少单位成本和提高盈利水平， 
企业经常用资本来替代劳动。当这呰方案实施之后，每个员工 
的产出的确是上升了。但是，对于大多数企业来说，资本密集度 
并不足以使劳动生产率上升到使投资收益率高于资本成本的程 
度 C 

pims 数据库的业务显示 r 每个员工实现附加价 值的一 个 
较为宽泛的范围，从少 f U )， 000美元到超过％，000美元％决 
定每个员工产出的最有力的决定因素是员工的资本水平和资本 
组合。每个员工的厂房设备（按帐面总值计算）是最有力的一个 
因素，每个员工的流动资本是第二位 ra 素。使用这两项 a 素，便 
可粗略地画出生产率的基准图（表7 - 11)。这个基准图反映 
出，由于每个员 t 的固定资本和流动资本的不同，他们实现的附 
加价值也截然不同。 

表 7- 12表明了每个员工投资的净效果和每个员工在投资 
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Wto 价值/员 TJsr 



表 7- 11 单位员工投资提 S 劳动生产率 


* 1卵0年，美同（千美元> 



表 7 - 12 高单位员工投资额损害投资收益率，但高劳动生产率钋偿 
这种损失 

★ 单位员丁财加价值，】9⑼半，美阿（ T 美元） 

* ★ 年，美 [ WCT 美元） 

收益率 h 的附加价值只有很少的业务达到了高劳动生产率， 
尽管每个员工的低投资是完全可获利的，曲 每 个员 I ：高投资和 
低劳动生产率的少数业务仅获得 r 非常低的回报。 w 报之所以 
这样低是因为当这些业务实行机械化、计算机化或自动化时，产 
出却没有跟上投资的步伐。 
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由于每个员工实现的附加价值是伴随着每个员工的投资-- 
起发生的，大约60%的业务处在从低投资与附加价值到高投资 
与附加价值的对角线上。在这些业务中，那些具有高投资、高附 
加价值的业务赚取了较高的投资回报。由此我们的结论是，对 
那些变得更加机械化或自动化的业务，在相对于员工的意义上 
增加投资，如果员工的附加价值增长非常大的话，这些业务便能 
够保持或甚至能略微提高他们的盈利能力。 

相反，那些变得更加资本密集的业务，在相对销售额的意义 
上增加投资，即使它们在正常情况下提高了劳动生产率，也仍然 
会面对投资收益率的下降（表 7- 13)。通常，这些业务并没不 
是自觉地追随相对于销售额而增加投资的战略，它们用资本替 
代劳动是为了提高劳动生产率<：这样做的典型结果是员工的单 
位产出的确是增加了，但增加的程度不足以使销售额和利饵跟 
上投资水平增加的步伐。 



正如彼德♦德鲁克所观察到的那样，纸张行业 

“…除了边际利润外，在大多数年份（二战以来）已经生产不出任 
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何东西。…今天大多数现代造纸厂的盈亏 f 衡点仅仅低 F 的 

屮产能力…纸张行业… H 经*很大枵度上巾资本取代了劳动 t 似 

是，这种交咨是彻底的+绞济的6車实上，纸张行业代衷了 X 程学战 

胜经济学和某些常识的 h : 人肫 利 ， w 

有时利润无法与投资的步伐保持一致，因为价格的下跌是 
始料不及的。资本密集型业务会不顾一切地加速生产。在另外 
一些情形中,投资膨胀是因为战略要求将流动资本增加到•定 
程度、而这个程度并没有完全实现战略分析所要求的资本支出。 
许多公司小心翼翼地检查着固定资本投资，然 )5 再逐步地开始 
流动资本投资。 

一 些企业 忍受投资收益率下降的煎熬是因为它们与其说是 
用资本取代劳动，不如说是在劳动上追加资本。员工数量的下 
降并没有像人们想像的那么多，因为白领工人替代了蓝领工人。 
即使人们期待的单位成本实现 r 下降，基数很大的投资间报也 
有可能下降。因为低成本的益处可能会在提供给顾客的低价格 
竞争中和工会为增加1:资的讨价还价中失掉。 

资本投资何时得到偿付？ 

生产单一产品的小公司通常是在资本市场上寻求投资资 
金，何是多角化经营公司的经理们（不足外部市场力量)通常是 
向他们的业务单位分配资本。这样，在决定哪个资本分配需要 
资金时他们的决策具有关键作用。 人多数 经理凭直觉便 能掌揠 
资本预箅和以价值为基础的计划的又:键准 则：投 资改变资本的 
成本。注意，这是指平均投资收益率会降低！ <是，许多经理们 
对他们资本分配过程的结果感到闷闷不乐，并#望改进这种+ 
对等情况。 

从 ffi 论上讲，如果公0的现金贴现加 h . 战略的未来市场价 
值贴现超过了投资的市场现值的话，那么公司就应该投资、这 
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样的投资会提高公司的股本收益率并最终提高公司的股票价 
格 。 

许多公司利用基于历电资料而制定的以价值为基础 的汁划 
方法，以便更好地理解以往对不同业务单位所进行的投资，这些 
投资要么为公司创造了价值，要么毁灭了价值，可是闬基干价 
值基础的计划方法来计算夂来的投资量是一件令人头痛的事， 
因为未来的现金流生效和未来的市值必须被估算出来。使未来 
现金流生效和维持投资收益率的方法，请参阅第11章。如果没 
有合理的切实可靠的财务估算，以价值为基础的计划方法可能 
很轻易地变为“垃圾进，垃圾出”的过程。 

实际中的资本分配 

那么在大型多样化经营的公司中，资本支出划拨过程是怎 
样进行的呢？首先,公司总部根据资本成本制定公司内部的最 
低预期资本收益率，这条底线可视不同业务单位的风险程度进 
行适当的修正。为了使方案获得批准，业务单位的经理们常常 
玩弄一些数字把戏(通常是夸大销售额估计或忽略价格下降的 
可能性)来超过这条最低预期资本收益率底线。 

业务单位的经理们辩解说，如果公司的管理层需嬰一鸣设 
计奸的数字以清除最低预期资本收益率，那就是他们所要得到 
的 结果。 但是如果让这经理提出玫瑰色的财务计划，他们也感 
到这并不是一件容易的负。 

公司的资本支出拨款委会审查所有的资金请求。大多数 
方案的利润经过精心设计 U 都超过底线-点（如果达不到底线 
方案就垒无用处，超过联线太多则很危 险）。 然而所有设计的讣 
划超过底线收益率的拨款方案都足不明智的，即使资金充足也 
是如此。众所周知，许多方案都过分乐观。 

因此，毎个资本支出泼款委员会必须确定哪个方案可以相 
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信，哪个方案还存在问题 o 他们通常反复检验业务单位的销售 
预测，支持经理们提供良好的财务跟踪 记录。 


对过去的盈利能力下賭注与战略地位 

为了识别更好的资本投资方法，我们检奋那鸣增加投资基 
数的业务，用我们的发现来确定仆么样的衡1方法可以预测增 
加投资后的 回报。 实现投资收益率增 K 大于20%的机会被测 
算为投资基数增长至少为20%时业务所赚取的税前利润增长 
的百分比。虽然未来投资收益率增长能否达到20%仅仅与当 
前的盈利水平有某种关系，但我 们还是 发现它们受到当前、11/务 
战略地位的巨大影响。如衣 7- 14所示，当投资的骰子滚动吋， 
将资本投入 P 具有较好战略地位的业务可获得 报偿。 这个发现 
被长期的价值增加（以贴现的现金流加贴现的未来市值表示当 
前市值的百分比来衡 M ) 与、 Ik 务战略初始地位右很强的联系这 
个事实所进一步证实(参阅第11章)。 



实际投资收益率的初始状况 



若 


20 40 (%) 

初始战略地位 


表 7 - 14资本投资于具有较好战略地位和较好战略的业务能获得补偿 


衷 7 - 14所用的某项业务战略地位的衡量标准是它标准的 
投资收益率。标准投资收益率是按某个业务单位战略特征框架 
确定的正常盈利水平的基准。公司与其按财务计算单独为方案 
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项目拨款，不如为当前具有校好战略地位的业务单位予以连贯 
性战略拨款,或者为能使业务从不好的战略地位发展成为利润 
增长的战略给予拨款。 


小结 


资本密集度对盈利能力起关键性作用，就像相对认知质 M 
和市场份额的关系一样。然而，由于投资额和销售额数据比啦 
场份额和相对质量数据更容易获得，大多数公司的经理们都+ 
系统地迫踪他们自身业务的长期资本密集度。但确有少数经理 
密切注视着竞争对手的业务和公司内部的姊妹业务以及自身 、 Ik 
务的资本密集度，以考虑他们在比竞争对手的资本密集度更低 
的情况下进行经营 活动。 

韦实证明资本密集度与盈利能力之间存在着很强的负相关 
关系。这 并不是 指公司不应该进行资本投资 ，而 是指大多数公 
网应该尝试使资本分配史有效，从而把握获得降低资本成本的 
良机。 以下是确保投资获得补偿的儿个要点，公司应当牢 

•随时审视导致生产能力重复建设的迹象，避免生产能力过 
剩。记住，投资于可调整的、通用性的厂房和设备，比投资 
于专用性设备风险要小得多。 

•不要认为你的业务是一个商品生产者或它将成为.一个商 
品生产者。要创造差异性和优异的产品/服务质量来提供 
保护，通过构筑独特性、顾客忠诚度和重复购买，使你在市 
场大战和价格大战中不至于败北 （ 见第6 章 ） c 

•以资本替代劳动时，确保巳实现的(不仅仅是计划的）劳动 
生产率增长足以跟 h 员上单位投资额的增长，以致于资木 
密集度相对于销售额而 d 并没有得到增加。 

•除上述几点外，为已经获得或正在获得强劲竞争地位的、 
具有良好战略的业务进行拨款是非常重要的。 
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仵现在的情况下， 市场 的消长变化是 - 条规则，经理们应3 
认真地考虑他们实现其战略的可能性，看肴 （ 1 )财务绩效方案是 
诉涉及业务的战略地位， （2) 获得 n 标战略地位的町 行性。 向战 
略地位不佳的个别项 y 投资也许会达到财务增长要求的底线， 
mrt 此而形成的“资产”却永远无法使他们重新进行战略定位， 
也许 这些资产最终不得不从帐上勾销。 



c ? 章 

垂直一体化何时获得补偿 


许多类型的业务来说，决定经营的 
“垂直范围”罠有重要的战略性意义、有人 
声称，在某些情形下，垂直一体化的充分程度 
对于企业的生存是必要的。举例来说，宝马 
( Bowrmr ) 仪器公司，是手提式 计数器 早期的 
市场领先者，在70年代中期，该公司依靠它 
的竞争对手——得克萨斯仪器公司为其提供 
集成电路。宝马公司为这个关键部件支付了 
高额成本，并在出现季节性需求浪潮时不能 
得到充足的供货。这是宝马公司最终转让的 
重要闲素。相反，有些评论者将美国汽午:行 
业的部分灾难归咎于过度地垂直一体化。如 
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罗伯特 •海斯 (Robert Hayes) 和威廉姆•阿伯内西 （William Abet- 
nathy) 所指出 的：“ 因为有明显的短期报偿而决定后向一体化 
(进入生产的各个组成部分），经理们常常限制他们的能力来打 
击未来的创新” 2 。例如，直到不久前，通用汽车公司通过宣称 
“自行制造零配件可以节省供应商的利润”来证明广泛地垂直一 
体化是合理的 3 ,但是在1986年12月，通用汽车公司宣布一家 
配件厂关闭，说是它希望工厂像独立的供应商那样经营,这样有 
助于降低成本！ 

尽管大多数人同意垂直一体化决策通常具有重要的作用， 
但在这个领域几乎没有可供经理们参考的指孕方针 3 战略计划 
和战略管理方面的咨询顾问和学术权威们为企业成功地进行公 
司有价证券设计、市场细分化、定价和产品开发等开出了大量的 
处方,但是关于垂直一体化，他们除了列出- •堆好 处和风险外， 
几乎什么也没说；经济学理论同样也提供不了什么指导意见。 
经济学家们从一般的理论观点到具体的特殊行业都对垂直一体 
化做了大董的研究。虽然有丰富的研究文献，但按照丹尼斯♦卡 
尔顿 (Dennis Carlton) 的说法，“垂直一体化从来未成为一神被 
充分理解的现象” \ 

在本章，我们要归纳概括由 PIMS 数据库在垂直一体化方 
面所提供的各种证据。特别地，我们要将业务绩效与垂直一体 
化的不同程度进行比较，以搞清楚下列问题 ： 

•在一般情况下，一体化程度高的业务盈利水平比一体化程 
度低的业务盈利水平是高还是低？ 

•在什么样的条件下，程度高的垂直-体化最有可能提离盈 
利能力？ 

•除了对利润产生影响外，垂直-体化战略有无其他的利益 
和 H 险？ 
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垂直一体化的定义与衡量 

垂直一体化传统的定义是，在单 所有权 条件下，两个或两 
个以上的通常是相分离的不同生产阶段或分配阶段的联合。这 
个概念在石油、化工、纺织等行业中很容易理解，因为这些行业 
从原材料的提炼加工开始到产成品分配销售结束的一系列活动 
在传统上已被划分为独的、有实实在在区别的业务。比如在 
石油行业,从钻井到加油站的一系列经营活动被划分为四个阶 
段：原油生产、运输、提炼和销售。有些公司仅仅在这其中的某 
一阶段从事专业化活动，如 S 克基管线公司 （Buckeye Pipeline 
Company) 是处在运输阶段的公刁。其他一些公司涉及两到三 
个阶段，完全一体化的大型石油公司则包括四个 阶段。 

当然，并不是所有的行业都能像打油行业那样具有 明显的 
不同阶段，但是几乎所有的业务都会面临所需零配件和服务足- 
自行生产还是采购的选择 ..， 例如有下列问题： 

•是经营公司自己拥有的卡车车队，还是利用独立经营的车 
队； 

•对连锁零售业，是建之自己的货物仓库还是依靠批 发商； 

•是自行生产容器还购买容器〔例如，库尔斯 （Coors) 公司 
制造它所需的全部啤酒罐和啤酒瓶，而安休斯-布希 
(Anheuser - Busch ) 公司所需量的一半均得从供应商处购 
买 h 

‘是利用上门销售的推销力 E, 还是利用独立的、收取佣金 
的销售代表。 

所有这些和其他许多类似的选择构成丫垂直一体化战略的 
广泛领域。 

虽然垂直一体化的基本思想是简单明确的， M 这决不是说 
衡量一体化的范围允许跨不同行业进行比较。在我们 P〗MS 业 
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务的经验分析中，我们使用两种垂 A : —体化的衡量 方法: 绝对衡 
量和相对衡 tt 。 绝对衡量是每个业务单位所实现 的附加价值占 
4#售额的百分比。 “附加价值”被定义为销售额和租赁收入烕去 
全部 采购额（原材料、零配 忭、 供应商、能源）。在同一母公司内， 
一项业务从其他业务获得采购也被视作“外购”。这样，附加价 
值占销售额的百分比可表¥ 为： 


销售额 _采购额 


x 100 % 


为了探究附加价值与销售额比率的不同值与盈利能力的关 
系，迸行一定的调整是必要的，因为每个业务单位附加价值衡 M 
包括净利润，这样除了垂直一体化的实际水平外，各种来源的盈 
利能力提高均会引发附加价值的进-•步增长，这样便出现垂直 
一体化与盈利能力之间0发的正相关性。 

为了剔除附加价值/销售额比率与盈利能力之间的重复关 
系，我们使用一种调整比率。在调整后的比率中， 用平均 投资收 

益率代替每个业务单位的实标净利润（具体计算方法见附录 
A)。 


在接下来的分析中，调整后的附加价值占调整后的销售额 
百分比（简记为 VA/S) 将被用作每个、 [}'. 务垂直一体化程度的基 
本衡童 标准。 数据 库中收 务的 VA/S 比率差异非常之大，低的 
在 20 % 左右，高的可达 90 % 3 

毫无疑问，业务单位 VA/S 比率的差异，可以归因于 这些业 
务单位在 X 同的行业或不同的产品市场所从事的经营 活动斋 
要遵循不同的行业标准，以及实现垂 fi —体化的不同可能性等 
实际情况。因此，作为对垂 K 一体化 VA/S 衡量标准的补充，我 
们使用相对垂直一体化这个附加衡量标准。这个相对衡量标准 
是建立在 PIMS 的合作者们对 F 列问题回答的基础上的：将 （D 
后向垂直一体化与 （2) 前向垂直一体化程度与该项业务领先的 
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三个竟争对手的垂直一体化程度进行比 较：是 小于？相同？还 
是大于？ 

在 N 答这个问题时发现 PIMS 业务中的大多数 （ 事实上超 
过60 Y ) 业务的一体化程度与他们的竞争对尹相同。这些业务 
的绩效可以与那些比竞争对 尹一体 化程度高或者低的业务进行 
比较。 


垂直一体化的潜住利益 

已实行垂直一体化战略公司的经验表明，垂直一体化能导 
致几种不同类型的竞争优势。这些优势包括较低的采购和销售 
成本、供应分销保证、更好的生产和库存控制、生产技术水平的 
提高和新竞争者进入障碍的增加等。 


较低的采购和销售成本 

在许多情况下，垂直一体化的: t 要目标是消除或至少能持 
续降低具有不同所有权的企业所进行的购买和销售成本，垂苴 
一体化也可能导致实体搬运成本的降低。这样，一家也同时生 
产终极产品的集成电路生产厂家，勻其他向单独的顾客提供产 
品的生产厂家相比，可以在很少行成几乎没有销售卩人伍、广告、 
促销或市场研究的情况 F 进行经 ft , 


供应或分销保证 


关干在原材料或零配件屮产屮引入-体化，常见的理论说 
明是 ，一 体化能保证充足的供 H 唾育-体化在这方面的优势 
对早期的石油行业来 i 井是+:要的吸引力\后来，1973 - 1974 
芊和1979年接•:连-:的危机使石油生产厂家成为大公富有 
诱惑力的收购对象。十娃，在 1%1 年，3杜邦公司以73 f 乙奇元 
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收购康诺克 ( Conoco ) 公司时，总裁爱德华•杰怫逊 （Edward Jtf - 
feir ^ ori ) 说，这次兼并将给他的公司“一个可以控制的碳氢化合物 
原料来源(并)减少能源和碳氢化合物价格波动对联合企业的影 
响' 

在销售方面，公司之所以采取前向垂直 M 本化战略是因为 
缺乏合格的独立分销商，或认为对销售和服务的完全控制能为 
他们带来竞争优势，例如，辛格缝纫机公司 （Suiger Sewing Ma - 
chine Company ) 为了向顾客提供开发家庭缝纫必需的培训和安 
装眼务，发展了自己的零售商店网络。 


更好的生产和库存控制 

即使原材料供应不存在大量的+确定性因素，垂直一体化 
也可以通过不同生产阶段的生产4库存的配合来实现降低成 
本。3与可控制的下游顾客而不是与独立的、无法预测的购头 
者进行交易时.业务家族内的供应商能更有效地安排生产计划。 
类似地，从姊妹业务那里采购也能确保供应的可靠性，从而降低 
库存。 

技术能力 

一体化，尤其是后向一体化，能使企业更好地了解有关技术 
发展变化的信息，这样便降低了被淘汰的风险。更一般地，有人 
声称，垂直 - 体化业务或企收电适合创新，因为他们更多地参与 
能引起变化的生产和销售活动。有这样…种说法，即成功的创 
新所必不可少的是市场营销和技术功能的充分合作，而一体化 
有助于改善这种合作 7 。关干这个说法，在一定程度上还存有争 
议。 
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提高进入障碍 

垂直一体化的最后一个动机也许是提高进入障碍《 •- 项业 
务的垂直一体化程度越高，进入该项业务所需要的财务和管理 
资源也要求越高。在某个行业里已经成立的公司，可以通过经 
营的一体 化做为 提高进入障碍并防止潜在的、新的进入者进入 
的方法。当然，只有当垂 S -体化成为竞争所必需时，这种策略 
方可奏效。 

垂直一体化的不利之处 

如果垂 H —体化能提供如此之多的潜在好处，那么，为什么 
它没有得到更广泛的&用呢？显然，-定存在着与垂直一体化 
相伴随的成木抵消和风险。其屮比较重要的有资本需求增加、 
乎衡生产能力方面的难处、适性降低和专收化丧失等。 

资本需求 

某项业务无论是前向•体化还是后向一体化，都必须提供 
开展』体化经营所必需的资本。尤其是在后向一体化的情形 
下，结果通常是较高程度的垂直一体化可带来较高水平的资本 
密集度，即更多的投资 T 每一美元的销售额或附加价值方面。 
我们在第 7 章中已说明，高资本密集度会削弱盈利能力。 

平衡生产能力 

在将不同的生产阶段或分销阶段联合在一起时 ，一 个固有 
的难题是各个阶段所要求的有效经营规模不能相互叩配。例 
如，集成电路的生产必须要有足够大的产量才能在成本上与那 
些独立的供应商相抗衡。而生产集成电路的最小有效规模要比 
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生产微型计算机所需的效产 tt 人得多。 

可见，垂苴联系的业务活动要有 X 同的经营规模，这一半实 
要求-体化业务必须 （1) 要么满足零配件大规模生产的 要求； 
(2) 要么忍受一个生产阶段或更多生产阶段规模不够的惩罚。 
按这种理论，我们能推断出具有较大市场份额的业务更具备实 
行垂直 一体化的可行性。相对于竞争对手而言，在某一市场或 
行业中具有较大的市场份额意味着在该市场上有较大的 4 : 产规 
模。在一般情况下，认为布场份额较大的业务比份额小的竞争 
对手具有更多的垂直一体化的机会，这种看法似乎是有道理的。 
汽车制造行业的经验与此相 吻合: 按照一项估计，通用汽车公司 
10%到15%的标准零配件是从外面的供应商那里购买的，与之 
相比,福特公司的外购高达40%到50% 8 0 


适应性降低 


由于受到特殊技术或专门经营方式的制约，垂直一体化可 
能具有极大的风险。如果在垂直“体化系统中某个生产阶段的 
产品或生产方法因技术或市场变化而陈旧过时时，-体化的企 
业将很难随之“同变化。这方面典型的例子逛乔纳森.劳根 
(Jonathan Logan) 公司，一家妇女服饰的生产厂家 。在 ⑹年代， 
这家公司通过对自己的纺织 I •进行投资，将自己束缚在双面编 
织布的生产匕。后来，双面编织布不再流行，可乔纳森〃) V 根公 
司“为 r 用完纺织厂的产品不得不继续使用双而编织布作服装 
面料' 当纺织厂在 1981 年最终关闭时，公司报表出现了 4 「力 • 
美允的销帐 9 。 


专业化丧失 

迮乘直-体化中，某种无形的怛通常是重要的危险是在生 
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产或分配的不同阶段对管理的不同要求。尤其是分配过程中的 
零售或批发，似乎需要有与生产或制造过程完全不冏的组织形 
式、控制系统和管理风格。直到30年代中期，美国主要石油公 
司才出现公司所有并经营的零售加油站，这在当时是一种发展 
趋势，但随后这种公3所有的加油站便在 对独立 零售加油站和 
特许连锁加油站的一片赞扬声屮被逐渐 淘汰。 造成这种变化的 
主要原因是“公司所有并经 S 的加油坫在价格和服务 h 缺乏灵 
活性”' 

其他行业在它 们试围 朝岑售业前向垂直一体化方向发展 
时，也遇到了与炼油行业相类似的问题。比如，由主要轮胎生产 
厂家拥有并经营的商店，由 f 大批商人与之竞争以及顾客移居 
郊外等原因，在60年代遇到了严重的问题。类似地，采用一体 
化经营的男士服装生产厂家如罗伯特•霍尔 （Robert Hall ) 和邦 
德 ( Band ), 以及采用一体化经营的油漆生产厂家——舍温-威 
廉姆斯 （ Sherwin - Williams ) 等，在70年代均遇到了困难。这忤 
企业所遇到的麻烦，或许还有其他原因，但很显然，这些“制造心 
态”的企业在管理处于地理分散的连锁零售店方面存在着先天 
的缺陷。 


垂直体化与盈利能力 

由于垂直一体化的潜在利益句潜在风险并存，所以根据业 
务经营所处的市场和竞争条件来确定实施一体化战略所获的收 
益是合理的。为了确定何时垂茛一体化战略最有可能增强盈利 
能力，我们可以使用前面已描述过的绝对和相对衡最标准，对 
PIMS 数据库中 高度- 、体化业务和低水平一体化业务所取得的 
结果进行比较。 

表 8-1 说明了用 VA / S 百分比衡 M 的不同 垂直- ，体化水 
平下业务的平均税前利润率、投资额与销售额的比率和投资收 
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益率。正如所预料的，当 VA / S 增加时，以销售额百分比表示的 
边际利润也随之上升。但边际利润在达到60%的 VA / S 比率 
之前没有什么变化，此后利润随一体化程度的提高而有所增加。 
然而，在全部数据范围内，投资密集度也随 VA/S —起增加，结 
果使税前投资收益率又下降到 VA / S 在50%到60%之间的水 
平。当一体化水平超出60%时，投资密集度的增长比边际利率 
的增长慢得多，而且投资收益率随着垂苴-体化程度的提高而 
有所增加。 
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调整后的附加价值——销售额的百分比 

表 8 ~ 1 垂直一体化、盈利能力和投资密集度 


VA / S 与投资收益率 （ RO 〗） 呈现出的 V 型关系说明，在所 
讨论范围中相对的两端盈利能力最高 （ 或是非常高的••体化水 
平，或是非常低的一体化水平均产生出高于平均水平的投资收 
益率，而处于中间水平的一体化则利润最低。这个图型与爱德 
华•鲍曼 (Edward Bowman ) 关于微型计算机及外围设备生产厂 
家的一项研究报告结果相… 致： 

能自行完成绝大多数工作.如研究与幵发、牛产和眼务等，可 
以取得相对 成功。 另一方面，它可能是较低的附加价值，也可能是仅 
仅将采购来的零配件拼装在•-起，似间样也取得 r 成功。处在中间 
的显然是有问题的战略 

关于垂直一体化与投资收益率呈 v 型关系的进一步例 i 正 
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由 PIMS 数据库中对163家化工行业业务的特别分析提供 12 。 
这些业务可分为三类，每类 | 务都包括50个以上的业务单位： 
基础化学产品类，如氯、增塑 剂等； 中间产品类，如 化肥； 以及终 
端产品类，包括油漆、肥皂和洗衣粉、炸药等。在这些化学生产 
厂家中， VA / S 低于40%的厂家投资收益率最高（平均34%)， 
VA / S 居于中间的厂家（在50%到60%之间）投资收益率最低 
(平均14%)。 

表 8-1 中的数宇清楚地表明，随垂直…体化水平提高而增 
加的边际利润是如何被投资的增加所抵消的。如果能在不提高 
投资基数的情况下实现- •体化 ，那么垂直一体化水平的提高所 
带来的利益将是巨大的。表 8-2 显七了这种情形。在图中 
PIMS 业务按 VA / S 和投资密集度被划分为9个小组。数据表 
明，在任何一种给定的投资密集度水平 F ， VA / S 水平的提高将 
会使 RO 〖稳定地增加。 



上述情况反映出的道理是淸 楚的： 如果提高一体化程度的 
战略能在不提髙投资密集度的情况下实现，它通常会导致盈利 
能力的提高。但是数据也说明，实现高比率 VA / S 和低水平投 
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资密集度的结合是不常见的。在616个 VA / S 最高的 * 务中 
(超过65%)，大约 R 有五分之一的业务具有较低的投资密集 
度。 


相对垂直一体化与盈利能力 

如前所述，业务间 VA/S 比率的差异性是由于业务所处市 
场的特征和行业的特征所造 成的。 从表 8-1 的图形中，我们 p 了 
以归纳出的结论是，那牲 VA / S 非常低或非常高的业务可获得 
报偿。在一定程度上的确如此。可是，除此之外，在许多情况 
下，业务单位的战略选择是根据垂直一体化的相对程度来确定 
的。当一体化程度高于行业的平均水平时，盈利水平也高吗？ 
表 8- 3列出了 PIMS 中相对垂直-，体化程度不同的业务的平 
均投资收益率。这些数据按消费品业务和工业品业务分类，昉 
面已提及，前向一体化或后向一体化取决与业务在生产-分配 
系统中的位置。 


表 8-3 相对垂 直一体 化和盈利能力 

杓对于竞争者的 

甲-均投资收益韦 

-休化程度 

消费品 

X 业•品 

后向…体化 



低 

18 

20 

相同 

22 

23 

高 

25 

26 

釘向 ，体化 



低 

22 

23 

相同 

22 

22 

高 

29 

23 


表 8-3 的数据表明，无论是生产消费品还是工业用品的业 
务，通常后向一体化能提高投资收益率•而前向一体化与投资收 




BS 0 m 体化何时获得补偿 175 


益率没有明显的联系。 

垂直一体化、规模和盈利能力 

前而已经讲过，较太的业务比较小的竞争对+更适合采用 
垂直一体化战略，因为较大的业务在各个生产阶段更有可能按 
规模效益经营。当然，有时公司内的前向-体化或后向一体化 
可以建立在两个或更多的在各个产品 if 场 h 经铐的业务共同需 
要之1：。例如，布莱克和德克尔公司 （ Black & Decker ) 生产各式 
各样的马达驱动设备，并且它还可以 A 行生产足以气专门制造 
厂家匹敌的数量充足的马达。这样，就存在着马达生产实现规 
模效益的多种途径，而不仅仪是在某-笮独的市场上取得较大 
的份额。然而，在其他情况相同的条件下，份额较大的业务可以 
在垂苴一体化程度的提高中获得更大的益处。 


表 8_ 4 垂直一体化，相对市场份额和盈利能力 



相对市场份额 


调整后的 VA/S 

25%以卜 

25% -60% 

60% 以匕 

平均投资收益率 




50%以下 

15(280)" 

24(251) 

31(223) 

50% -65% 

12(266) 

18(281) 

31(257) 

65% 以 K 

12(154) 

21(200) 

34(262) 

相对垂直一 体化： 




沿向 一体化 




低于 

13(227) 

22(182) 

29(112) 

相同 

14(402) 

20(457) 

32(474) 

荀子 

11(71) 

22(93) 

35(156) 

前向一体化 




低干 

13(135) 

24(95) 

37(87) 

相同 

13(516) 

21(576) 

31 C 582) 

高于 

17(49) 

17(61) 

31(73) 


* 圆括号中的数字表示毎组的业务数量 
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表 8-4 说明垂直一体化的效果确实依赖于业务的规模。 
在此 PIMS 业务是按照它的相对市场份额来进行分组的。对于 
相对市场份额较小的业务——三家最大竞争者合起来的份额不 
超过25%— * 当垂直一体化程度较卨时,投资收益率会冇所下 
降。这种关系不仅适用于以 VA / S 来衡量的绝对一体化水平， 
同时也适用于业务单位之间的相对后向一体化 水平; 对于那些 
相对市场份额超过25%的业务，基 f VA / S 衡 M 的一 体化水乎 
在极高或极低处的投资收益率 最高； 当相对份额大于60%时， 
投资收益率的上升与 相对后 向一体化水平的提高是相一致的。 

相 对前向 一体化对盈利能力的影响尚不十分 清楚； 令人惊 
奇的是，除 f 小份额的业务以外，当这种形式的一体化水 、 f 上升 
时，投资收益率却出现了 F 降。然而，这也许并没有反映出任何 
真正的差异，因为在所研究的业务单位中，这种特殊类型的业务 
数量太少了。 

表 8- 4 中的数字在一定程度上为这种观点提供了支持， G |1 
垂直-体化的净效果随业务笮位的规模不同而不同。同时，数 
据也表明了份额较大的竞争者采用垂直-体化战略的可能性会 
更大。例如，相对份额大于60%的业务中，有35%以 t 的业务 
VA / S 比率大于65%,而小份额的业务笮位大约只占到了 
20%。 

垂直-体化与通货膨胀 

前面已讲过，某些垂苴一体化活动（如杜邦-康诺克公 n : J ) 
的基本出发点是鉴子-体化组织在原材料成本增加时不易受到 
攻击。如果这是一个正确的理论，那么高比率的 VA / S 在通货 
膨胀率高的市场匕应该对盈利能力产生更大的影响。为 f 验证 
这一点，我们以销售价格的年增长率10%为界线，将 PIMS 业 
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务划分为高通胀和低通胀两组^在这两组的每一组中，我们 
将业务的相对直接成本与一体化的不同程度进行了比较 —— K 
表8 - 5。（“相对直接成本”指数是所研究的业务单位中每个业 
务单位的原材料和生产成本与其主要竞争对手进行比较的估计 
值。指数为100意味着直接成本与几个领先竞争者的平均成本 
相同 


表 8-5 垂直一体化、通货*胀和相对直接成本 


通货膨胀率 


调整后的 VA/S 

10%以下 

10%以上 

50%以 F 

相对成本指数 

102 102 

50% -65% 

102 

102 

65%以上 

101 

104 


如果一体化确实能保护业务免受价格上涨所造成的成本增 
加，那么在我们所研究的业务单位中，高度一体化的业务应该在 
高通胀的市场 t 享有真正的成本优势。可是，这种结果并未出 
现。当价格每年上涨不足10%时，垂苴-体化对相对成本的影 
响却很小或几乎没有影响，在高通胀情况下，垂直、•体化看起来 
似乎是增加了相对成本。至少，人们可以对一体化能减缓通货 
膨胀的作用这一说法产牛怀疑。 

垂直▲体化 与创新 

垂直一体化程度高的业务更具创新性吗？表 8-6 列出了 
VA / S 比率分别为低、中和高的业务中新产品占销售额的百分 
比（新产品在此被定义为前二年内引进的产品）。各数据分别按 
消费品和工 业品； 成长型市场和成熟型 市场； 以及按近期有技术 
变化和无技术变化等不同特点进行分类。 
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结果表明，一体化程度高的 、lk 务的确创造了更多的新产品 
(在表 8-6 中，因为 VA/S 超过50%的所有业务的新产品创新 
水平基本上相同，所以在将 VA/S 比率高的业务从 VA/S 比率 
低的业务中区分出来时，去掉了 50%的业务）。无论是在成熟 
的市场还是在成长的市场匕高水平的一体化伴随着较高的新 
产品导入比率。无论是在消费品市场还楚在工业品市场，无论 
技术是否发生变化，情况都娃如此。这样， PIMS 的业务经验为 
垂直一体化有利于产品创新的说法提供了支持。在某些情况 
下，这可能是为垂直一体化战略进行辩护，尽管垂直一体化战略 
可能会引起短期盈利水平的下降。 

表 8- 6垂直一体化和产品创新 

~~ ~~ 闽整 d ^VA/S 

业务类增 _ — 50%S T 50"%Sjt 

^产品的平运百芬正 
消费用品 
工收用品 
近期技术 变化： 

4( 

无 

产品生命周期 阶段： 

导入期/成长期 
成熟期/袞退期 


评价垂直-体化战略 

回到本章开始所提出的问题 ：垂直 -体化有助于盈利吗？ 
答案似乎有时为 “Yes”， 有时为 “No”， 对此结果不必感到惊奇。 
当然，我们在此所概括的事实不能为确定以何神特定的一体化 
战略来影响业务绩效提供任何的公式。但是, P【MS 业务的经 
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验以及从不同行业中提炼出的半实，的确能为评价采用一体化 
战略可能带来的利益和风险提供某些-般性的原则。 

1、当心过高的投资需求 

如前所述，高水平的垂直一体化损害投资收益率通常是由 
于投资密集度的提高所造成的。理想的战略应是一种附加价值 
有所增加而相应的投资基数却并未增加的战略。毫无疑问，实 
现这种战略的最好方法是，开发那些价值来 S 卓越绩效的专利 
产品或生产过程,而不是幵发那些价值来自公司内部更广泛的 
生产活动过程。例如，成功的化妆品和其他个人保健用品的生 
产！ '家，常常能享受到70%或更多的 VA / S 比率而未仵厂房、 
设备方面投入过多的资金 u 与此非常相似的是计算机行业的一 
些公对，其内部的生产经营处于适度的规模水平，但却具 有非常 
高的 VA / S 比率。这些公司不是通过公司内零配件的大批1生 
产，而是通过在设计以及在对顾客提供服务方面的专有技术米 
实现其附加价值的。 

不幸的是，以增加资本投入来实现垂直•体化的方式似乎 
更加多见。许多业务好像都是从表8 -2 的“东南角”走甸“西北 
角”（东南角指投资密集度高而-•体化程度却较低，西北角指这 
两者都高——译者)。一 S 出现这种情形，投资收益率便趋于下 
降。这是不是意味着绝大对多数提高垂直一体化水平的决策都 
是错误的呢？毫无疑问其中有许多是错误的。经理们可能是低 
估了进入他们的供应商或顾客的业务所必需的投资，他们也许 
将垂直-体化视作捍卫核心业务获利的手段，这样做有时敁然 
是有效的，并且他们完全有理由接受某一部分业务适度的利润、 
如果这种 4 k 务事实上能够为其他的高冋报业务提供更大的安全 
保证的话。问题是这类保险究竟值多少？表 8- 2中的数据表 
明成本通常是过度的。 
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2、 对所有权变更的考虑 

按照传统的理解，垂直一体化是对以所有权为基础的垂直 
联系业务绩效的安排。在某些情况下，至少一体化的某些益处 
可在没有合并所有权的情况下获得。例如，某个制造厂商可以 
通过与独立供应商签定长期的和约来降低交易成本。显然这种 
做法在日本比在美国更普遍。前面曾引用过海斯和阿伯内西就 
美国的有关大公司，尤其是汽车制造业中的大公司由于过度采 
用垂直一体化面造成的危险所发表的评论。这两位作者又进一 
步谈到： 

“与供应商的长期合约和长期关系不仅能带来许多和垂直一体 
化-样的成本上的好处 ，而吐 又+致于影响公司的创新能力或对创 
新的反应”。 14 

3、 避免“部分”一体化 

垂直一体化与盈利能力之间的 V 型关系（表 8-1) 表明，有 
些业务可能会由于--体化战略实施得不够充分而遭受痛苦。冋 
忆一下，绝大多数盈利水 f 较高的业务都是那些垂直一体化程 
度居于两端的业务，一般来说，垂直一体化程度处于中间地位的 
业务盈利水平最低。这意味着在实施一体化战略方面，一个明 
确的定位——或者高，或者低——成功的可能性最大。经理们 
应当警惕在垂直业务范围内逐渐地、零零碎碎地增加,使业务陷 
入不盈利的中间地带。 

4、 认真分析所需要的规模 

许多垂直一体化战略所面临的最大风险是在一个或更多的 
生产/分配阶段上由于规模太小而无法与独立供应商或客户在 
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成本上进行竞争。在承认这个可能的条件下， PIMS 数据表明， 
具有较大市场份额的业务在实施一体化战略时获得补偿的可能 
性更大。 

当然，多大的经营规模才能保证一体化战略是可行的，这要 
取决于特定条件下所采用的特定技术。可是，统计数据中所归 
纳出的原则常常有可能是错 误的。 很少有小份额的业务能够达 
到较高的一体化程度，并且这类业务平均来说都不是很成功的， 
至少，它们中的一些业务，忍受着被彼得•德鲁克称之为“规模搞 
错了”的痛苦。过度垂直一体化不仅是通向错误规模的歧途 ， M 
且也是最常见的一个错误。 

5、对一体化能降低原材料成本的断言表示怀疑 

莩济学 家长期以来-*直对垂直一体化业务或公司在某种程 
度上能免受主要原材料成本波动影响的说法持有异议。他们问 
到，除非原材料供应被垄断了，否则，为什么垂直一体化企业能 
够以比开放的市场价格更低的价格为自己提供原材 料呢？ 农8 
-5 中的数据表明对成本优势的怀疑常常是有根据的。 

所有的这些准则似乎都过分消极。每种可能的危险或错觉 
都与提高垂直一体化程度相联系，而且,假定事实是一体化战略 
通常涉及大量投资的话，小心谨慎似乎是比较可取的。然而，从 
另一方面来看，垂直一体化又常常是非常成功的战略。尤其是 
对那些享有优势市场地位的业务和公司来说，提 高一体 化程度 
既可从现实的盈利中获得益处，又能通过促进产品创新而获利。 
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市场额导者和市场追隨者 
的战略 


官理层 所面临的可行性战略选择以 
及某一战略的预期结果都依赖亍某项业务单 
位的竞争地位。在本章中，我们将研究在服 
务市场中占据不同地位的战略业务单位战略 
和绩效之间的变化关系。与我们最初用于衡 
量竞争地位的方法-•样，我们使用一个业务 
单位的 m 场份额等级作为衡量标准，这同我 
们在第五章中对规模经济和来自其他方面的 
竞争优势的讨论是相同的。在本章，我们将 
重点考察市场 领导者一 具有眼务市场最大 
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份额的业务——和市 场追随 者的不同战略选择是如何影响盈利 
能力和增长的。 


市场领导者 

在每个市场中只有一个领导者，这些名列榜首的竞争者们 
在 PIMS 数据库中很具有代表性，它们大约占到总量的1/3以 
上。 

领导者如何获取它们的池位？当我们将领导者和追随者进 
行比较时，我们会发现有三个因素形成二者间的重要 区别： 

•领导者通常很早就进入它们的市场。接近70%的领导者 

报告说它们是进入市场的“先锋中的一员”，而只有40% 

的追随者较早地进入市场、 

•与追随者（36%)相比，更高比例的领导者(47%>从专利产 

品或与有关产品及制造过程相关的商业秘密中获益。 

，领导者的产品和服务相对于竞争者来说质量一般都大大 

优于追随者。 

当然，这三个因素并不是不相关的 ：通常 ，早期的市场进入 
要以受到专利和/或商业秘密保护的专有技术或设计为基础。 
先期进入者提供的产品和服务通常为后进入者设定了标准，因 
此先期进入者便在顾客中获得了一个质 M 领先的地位——至少 
这种领先地位能够保持到被新开发出来的某个更好的概念取代 
为止。 

早期市场进入者除了获得质置领先的机会以外，还为自己 
的业务提供了一些其他的优势尤其是对第一个成功的进入 
者，在竞争对手之前进入市场意味着更好地接近销售渠道,这样 
便可以在用户中树立一个强烈和持久的“形象”，并通过扩入规 
模和获取经验以达到降低成本。一些领导者在所有这些方面都 
比竞争对手具有优势。迈克尔•波特描述了一个引人注 H 的例 
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子——宝洁公司70年代的方便尿布业务 3 。宝洁公司1966年 
导入市场的 “Pampers ”尿布是其第一个成功地大批量生产的产 
品，到1980年，它已占到价值超过十亿美元的市场份颉的 
70%，根据波特援引的数字，1975年一个未来生产同类产品的 
市场迸入者除了进行巨额的资本投资以外，为了获得生存的市 
场地位，将面临长达四年之久的巨大亏损。甚至在五年以后，波 
特估计挑战者仍处于成本劣势，并且其利润率只有宝洁公司的 
一半！这个例于说明一个充满干劲的早期进入者会获得强有力 
的杠杆优势(但是，后来证明 “ Pampers ” 并非无懈可击，正如本章 
后面所解释的那样)。 

尽管早期市场进入是获得优势的一个潜在源泉，但它不是 
成功的保证，在各自市场中排名第四或更低一些的 PIMS 业务 
中，有30%以上的业务曾经都是“先锋”进入者！它们是怎样丧 
失了创始者的潜在优势呢？某些情况下，它们缺乏财务和技术 
资源以支持它们开拓自己的市场，例如皇冠公司 （Royal Crown ) 
比可口可乐或百事可乐更早地引进了一种减肥可乐，但很快便 
落后于这些大型公司所引进的减肥可乐。类似地（如第8章所 
述)，宝马仪器公司在70年代早期就首先迸入了手持计算器业 
务，但由于缺少足够的资源使其无法与得克萨斯仪器公司进行 
竞争。 

先期市场进入者经常处于不稳定的经营状态，因为在尚不 
稳定的市场发展早期阶段，它们可能会做出不佳的或不幸的技 
术选择。毕竟 ，一 种产品的首次商品化，如果没有持续的改进措 
施，也不会生存很长时间。这方面的…个案例是70年代中期的 
道克特尔公司 （Docutel Corporation )， 该公司于1971年引进了 
第一台自动银行出纳机，五年之后，其市场份额超过了 90% ,但 
1976年公司引进的第二代产品生产线却存在着严重的缺陷，而 
且，第一代机器的拥有者如果没有足够的支出就无法使他们的 
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设备升级，结果，到了 1978年，道克特尔公司的市场份额跌落至 

8%, 4 


多高才是高？ 

由定义知道，市场领导者在某一市场的所有竞争者中占有 
最大的市场份额，但是领导者地位的相对优势或“支配程度”在 
不同的市场中却变动很大。在 PIMS 的业 务中， 领导者市场份 
额的变动范围从低于10%到高至75%不等,平均为40%。 

是什么原因导致了领导者具有不同的市场支配程度？表9 
-1比较了占有相对较低和较高份额的领导者特征。这一比较 
说明了领导者只有在以下情 况下才 有可能具有较高的市场支配 
程度： 

• 大多数产品或眼务都是标准 化的； 

♦顾客比较集中，即少数几个大顾客占销售总额的很大比 
例； 

•领导者是先期市场进入者•并 E / 或在产品或制造过程方 
面有专利保护。 


表 9-1 较低和较高市场*导者支配程度比较 


支配稈度 

__ 低高 

平均 


•领 导者市场份额 

21% 

〔)0% 

•与第二名份额比例 

1.6 X 

4,2 X 

市场特他 



•定制产品的江分比 

25% 

20% 

•占销售额50%的大主顾数 ft 

330 

240 

•规模 经济： 最小有效扩展规模占市场的％ 

4% 

14% 

领导者的竞争地位 
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•拥有专利的比例 


产品专利 

18% 

28% 

过程旮利 

20 

31 

♦冇场进入者所占比例 

先期进入 

66% 

76% 

早期追随者 

24 

19 

晚期追随者 

10 

5 

平均绩效 

ROI 

23.8 

39 5 

ROS 

9.6 

15.9 

业务数童 

(306) 

(319) 


注：以 PIMS 數据库中 877 家市 场领导 者业务单位资枓为据 


如表9 - 1所示，在处于较高和较低支配程度的领导者之间 
最明显的一个区别就是规模经济的重要性。我们衡量规模经济 
是间接 的：我 们要求每个业务的经理们估计出在他们的服务市 
场中进行有效扩展的最小规模，在表 9-1 中，这表示为占整个 
市场的百分比。在领导者支配程度较低的情况下，最小的扩展 
规模(或者建立新工厂，或者增加现有工厂的生产能力）平均为 
4%，与之相反，在支配程度较高的状况下，最小扩展规模平均代 
表了整个市场总量的14%。很明显，这种状况对未来的新市场 
进入者以及对那些可能成为现存竞争对手领导地位的挑战者来 
说将是重要的进入壁垒。 

领导者何时能够増加份额？ 

如表所示，一个领导者玎以获得的支配程度依赖于所 
处的状况，当市场条件变化时，领导者能够获得更多的市场份 
额。例如，当某-•个行业的产品变得更加标准化或顾客集屮度 
在某一段时间内增大时，这个行业便变得更加稳固，并且一个进 
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攻型的领导者可以以较小的竞争对手为代价来获取更高的市场 
份额。 

领导若市场份额和规模经济之间的密切关系为领导者获取 
份额指明了一条途 径:提 高进入壁垒。如果领导者能以某种方 
式增加规模经济，那么，较小的竞争者将不可能随之跟进，这将 
使它处于成本劣势的 地位。 关 ’ f 这一过程一个经典的例子是 
60年代和70年代的摩托车行业： 

I960 年以前，美国的哈利 -戴维 森 （Harley - Davidson ) 公司和两 
家 英闻公 司诺顿 （Norton) 公司和胜利 (Tuimph) 公司都是摩托车行业 
处于领先地位的制造商。每家公司都采用 r 小规模、劳动力密集并 
带有加工车间的4:产系统。在1960年左右，本田公司 （后来 又有其 
他的日本生产商）在日本为小型摩托乍开辟了一个巨大的市场。60 
年代早期 ，日 本的生产商幵始进入.美国和欧洲市场。到了 1970年， 
本田已在所有的西方国家占据了领导地位。 

随着生产水平的提高，日本的生产者采用 f 高度自动化的生产 
系统。到19 74 年，本 R 的投资额已超过了 乎均每名工人 8,000美 
元，而哈利- 戴 维森公 司则为 4,000 美元，由诺领和胜利公司合并后 
的 NVT 公司为 3,200 美元。 rfim 、 一个成本-效益型的工） 每年的 
产出至少要达到 10 万个单位，它是哈利或 NVT 公罚年产最的两倍 
还多。结果，这两家公两中的任一家吋能需要在现有资产萆础上进 
行巨额投资以夺冋失 i 的市场份额，然而，它们却不愿意进行投资， 
或许没能力进彳 7 这样的投资 5 C 

通过自动化或者增加某项业务的投资以提高进入壁垒的战 
略可能会导致自我失败。如在第7章中所解释的，增加投资密 
集度通常会导致较低的平均 ROl, 甚至对市场领导者亦是如此。 
但另一方面，只要增加投资的问报大于所需要的资本成本，即便 
是以较低的整体 ROI 为代价，增加某项业务中的投资也是有道 
理的。当领导者以更髙的代价采取竞争性的挑战以保护其未来 
的市场地位时，提高壁垒可以成为一个强有力的 战略。 
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领导者有时也可以采取挑战者针对自己所采用的相同方式 
以继续获得市场份额 :扩展 产品线、导入新产品、增加销售队伍 
以及广告和促销的支出等。例如，海因茨 ( Heinz ) 公司的番茄酱 
多年以来是该公司产品系列中的领先品牌，整个 60 年代，其市 
场份额似乎稳定在 35%。 到 1982 年，海因茨的份额已达到 r 
46%, 这主要是通过采用新型包装，扩人规模和增加广告投入来 
实现的 6 。 

当领导者通过增加 R & D 和引进新产品的费用，而不是以 
增加固定资产投资来提高进入壁垒时，结果是持续的增长和更 
高的盈利能力。勿需说，这是理想的组合！ 

市场领导者的限制 

尽管几乎所有市场领先业务的经理们都毫无疑问地喜欢增 
加其份额，但这样的增长逋常也要受到一蜱限制。行为的合法 
性要求在美国和其他一牲国家存在的一种限制。美国的反托拉 
斯法倾向于阻止形成过于强大的市场支配力，并已禁止了许多 
公司试图扩大市场份额的某些做法 7 。 80 年代中期，反托拉斯 
活动似 f ▲比 过去更多地放松了对 冇场领 汙者的限制。于是，特 
别是在某些成熟行业或受到进口竞争威胁的业务领域，可以通 
过购并而获得增长，对领导疗们来说，这已成为一种可行的而又 
具有吸引力的选择„ 

对多数领导者市场份额的第二种电加普遍的限制是一种所 
谓的“侵蚀综合候' 其反映的事实是，在 PIMS 的业务中，那些 
占据领导地位的业务比那呰较小的竞争者电容易丧失份额。当 
领导者的市场份额很大时，它们通常 更易: P 受剗侵蚀， 

为什么领导者趋向子丧失份额？ 

领导者比其竞争对手在产品质量、成本和信誉方面有着更 
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大的优势。正如已注意到的那样，鉴于这些优势，为什么领导者 
常常看着它们的地位被侵蚀？在某种意义上，领导者的市场份 
额在某段时间内有所降低大概是不可避免的并且在很多 方面也 
是合乎人们期 望的。 毕竞，领导者是竞争对手们试图模仿和超 
越的天然钯子，而且，随着市场的增长和不断的演进，顾客的需 
求和偏好总是变得更加多元化：有些人需要全面的眼务，而冇些 
人则需要较少的服务或根本不需要 服务；有呰 人追求便捷性，而 
另一些人则不然。很少存在这样的一个单独的供应商，它可以 
有效地提供所有需要的产品种类、服务和价格的组合。 


领导者市场份额 丧失份额的&分比 


20%以下 

16% 

20-29 

24 

30-39 

34 

40-49 

41 

50以上 

46 

所有领导者 

31% 


除了经受所谓的“自然侵蚀”以外，领导者们有时也会经历 
本来可以避免的市场份额的丧失（由于短视造成的）。出现这种 
情况的一个共同的原因是，过分地关注现有产品的销售因而忽 
视了新产品的导入。一个明显的例子是在70年代后期的斯特 
林药品公司 （Sterling Drug Compatiy ) ,它生产拜尔 （ Bayer ) 阿司 
匹林： 


很多年来，拜尔阿司匹林是美国止痛药市场中的领先品牌。 
1 9乃年，约翰逊 (Johnson& Johnson) 公 iij 开始对•种非阿司匹寸的止 
痛药—— Tylenol 进行大规模的广告促销。斯特林公两在海外也在 
销售类似的产品，但考虑到它可能会影响拜尔阿司匹林的销 ft, 阁此 
该公司没有及时在美国销俜这种产品。苠到1妨3年，玛非阿司匹林 
产品占到止痛药市场40%以上的份额时，斯特林公珂才开始引入 
“Panadol” 品牌与 Tyleno 〖直接 开战。 当时，拜尔阿司匹林在整个止痛 
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药市场上的份额已跌至8% 

在多数极端的情形下，市场领导者的不愿意响应变化反映 
出了被托马斯*博诺马 （I homas Bonoma ) 称为“营销惰性”的现 
象。博纳马 指出： 

一个过分沉醉于 fiL ： 角销成功的公司 …… +易发现变化，现在 

仍身居要职的人很久以前采用的 一 种营销战略会使公司陷入教条之 

中， 0 

不难发现有关营销惰性的例子，仅考虑 r 面的两个例子： 

•“ Wrigley ” ——口香糖市场上长期占支配地位的领导者， 
从60年代中期直至1975年，当竞争对手导入了一系列无 
糖的“柔软泡泡口香糖”新产品时，它却依然固守原样。在 
Wrigley 的品牌中，最新的导入是在1914年！到了 70年 
代后期， Wrigiey 的份额已降至大约33%,而这时美国的 
奇克尔 ( Chide ) 公司已成为实际上的合作领导者。 

•美国拉弗朗斯 （ LaFrance ) 是生产救火车的一家企业， 
“……同任何美国公司支配-项业务一样，这家公司曾经 
在其市场中占据支配地位” 11 ，但在1985年，公司的经营 
难以维持，最后在与只有11年历史的“第一急救”救火车 
的竞争中成了牺牲者，后者设计更佳，更具耐用性。美国 
拉弗朗斯公司没有改变其产品设计、原材料(铝与钢）和生 
产方法，最终发现自己已远远落后于竞争对手以致难以再 
占据原有的支配地位。 

人们很容易不把这狴营销惰性的事件作为整体管理失误的 
简单例子来考虑，这种管理失误或许可以归因于对一个公司的 
完全保守的家庭式控制，或者归因于对具有现实利润的联合母 
公司的某种迷恋。但是我们相信，间题远比这些深刻和普遍得 
多。甚至被普遍地认为是世界上最有效率的营销者的宝洁公司 
也无法幸免。在本章前面，我们曾引用了迈克尔•波特对宝洁方 
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便尿布业务经营的热情评价，该产品在1980年占据了 70%的 
市场份额，它似乎“被重要的流动性壁垒严密地保护着” 12 。金 
伯利-克拉克 （Kimberly - a ar k ) 公司没有理会这些壁垒，于 
1978—79 年引进了一种新型的尿布，至1985年中期，宝洁的市 
场份额(两个品牌， Pampers 和 Luv S ) 已降至50%偏上-点，而 
金伯利-克拉克则达到32%。（广告 时代〉 引用一些行业分析 
家的说法，他们将宝洁的经历称为是“一个营销失算的最好例 
子” 13 。我们认为这个故事给我们的教训是，不存在永不动摇的 
市场领导者地位，即便是管理最好、最成功的企业也必须准备改 
变技术、重新设计产品、改变它们的营销方法以对变化的竞争和 
顾客偏好及时做出反应。 


小份额竞争者的増长战略 

市场领导者面对市场份额的侵蚀所表现出的脆弱性表明了 
小的竞争者也能经常地获得增艮：它们采用领导者们最不愿意 
做的那呰精确方式进行创新,或是采用使领导者们不得不花费 
巨大的代价或使用破坏性的措施以求竞争的方式进行创新。 

更一般的情况，追随者是通过改进产品/服务质毡、引进新 
产品、增加营销支出的组合来提高它们的市场地位的 c 表 9-2 
对获得市场份额的追随者们与那些处于稳定地位的或丧失份额 
的追随者们之间的各种变化类型进行比校' 获得市场份额 
的追随者们提高了产品/服务质 M ， 保持或增加了导入的新产 
品，并且以超过服务市场增长的速度增加了所有营销费用项目 
的支出（表 9-2 中的变动比率是支出变动与市场增长率之间的 
差额，例如，一项业务在增长率为6%的市场中以10%的比率提 
高其销售队伍的费用，那么表中将显示为4%的相对支出变动 
率）。 
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表 9-2 丧失、持有或获得市场份 皤的市 场追随者的战略变化 

战 略变化 

丧失者 

市场份额变动 
持有者 

获得者 

相对卢品质量 

-0.6 

+ 0.6 

+ 1.8 

新产品占销售额的％ 

- 0.5 

+ 0. 1 

+ 0,1 

相对主要竞争者的价格 

- 0.2% 

+ 0.2% 

+ 0.3% 

营销支出（市场增长调整） 

销售队伍 

-8% 

+ 0 

十 9% 

广告 

——消费品 

- 9% 

十 1% 

13% 

——工业品 

-14 

-6 

- 1 

促销 

——消费品 

- 5 

+ 5 

+ 13 


-10 

-1 

+ 7 


表9 -2 也表明了市场份额的获得者们通常并没有削减相 
对于竞争对手的价格。实际上，在所有 PIMS 的业务中，主要竞 
争者的相对价格变动是很少见的。近年来半导体行业和其他行 
业发展的历程表明，价格明显地是祓当作为一种竞争性的武器 
来使用的，但在大多数市场中，一个竞争荇若变动其价格，显然 
其竞争对手也会随之而动，因此相对价格仍保持不变。 

一个市场追随者是否以获取市场份额来实现其增长，这当 
然要取决于它为获取份额所付出的代价有多大根据以往的 
常识，一个准备扩大某项业务市场份额的经理应当做好付出代 
价的准备，至少在短期内是这样。然时,情况更糟的是，以 E 大 
的代价队竞争者手中抢夺市场份额的种种努力最终可能会失 
畋,甚至引火烧身，正如我们前面所提到的雅马哈对本田的挑战 
那样。 

尽管获取市场份额的成本往往很高，但半实是大多数获得 





布场领导者和市迻追随者的战略 193 

市场份额的业务同时也提高了它们的盈利能力，在份额方面获 
得最大年增长的 PIMSik 务中， ROI 平均提高了 4个百分点。 
与之相比，份额遭受了最大损失的战略业务单位 ROI 平均下降 
了大约4个百分点。 

为什么市场份额和 ROI 通常会一起上升或一起 T 降呢？ 
因为在很多情况下，一个业务竞争地位的提高往往是由于竞争 
对手的失误或惰性而造成的。例如， A 业务的相对质量会因 B 
业务的质董下降而提高。另一种解释是市场份额 h 升或下降的 
趋势通常能维持几年 :在市 场地位方而，存在着一种正向和负向 
的类似冲董的因素。因为这个原因，许多年的份额增长和丧失 
反映了过去制定决策的结果——很少考虑或没有考虑现实成 
本。 


追随者的盈利战略 

正如我们所提到的（见第5章），一埤评论者们曾对基于 
PIMS 早期发表的文章持批评意见，认为它们过分夸大了拥有 
足够市场份额的重要性。其中理査德，哈默麦什 （Rkhard 
Hamermesh ) 和卡罗琳.矣 （Carolyn Woo ) 曾指出， 一 些小份额的 
竞争者是高盈利的 '毫无 疑问，这种情况是存在的。但是，我 
们试图表明，少数的小份额竞争者获得较高的收益率并不意味 
着经理们会理性地选择较小的冇场份额，而放弃较大的市场份 
额，如果存在这种选择的话。 

市场追随者如何才能使盈利能力达到最大化或至少获得足 
够大的收益率呢？答案£如我们所刚刚提及的，在影响绩效的 
战略的其他各个方而都要积极地努力。表9 -3 说明 r 这 一点: 
它表明了追随苕与领导 萏相比 •其 ROI 是如何受到产品/服务 
质量、固定资本密集度和雇员生产率影响的(有关领导者和追随 
者利润决定因素的更全面的比较见附录 B 中的表 B -7)。 表9 
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-3 中所列的毎-因素对领导者和追随齐的 ROl 都有很强的影 
响，两组的区别在干，市场领导者即使在它们 A 有平均水平的质 
最、较高的资本密集度和较低的雇员生产率的情况下，仍能获得 
足够的甚至是很好的收益率。比较而言，市场追随荐——尤其 
是那些排名在第四或更低的——只有在•个或儿个关键方而做 
得很好才能获得满意的回报，否则，它们的盈利能力有可能会低 
于它们 的资本成本。 


表 9-3 质釐、 资本密 集度和生产率如何影响领导者和追随者的 RUI 



平均 ROI 



市场领竽各 

布场追随各 

对利润的影响 

第1名 

第2或第3名 

第4名或赶低 

产品/眼务质量 




低 

23 

17 

10 

平均 

28 

20 

14 

尚 

38 

25 

IH 

固定资本密铤度 




低 

39 

23 

14 


31 

20 

16 


23 

16 

H 

雇员 劳动 屮产韦 




低 

25 

17 

M ) 

平均 

30 

20 

13 


38 

21 

16 


注:对于闶定资本密集膚, H 指穿美 x 生产 沈力 净帐奇价值 fe 干 
( L 10 荚 X / 1 取均，，是指介于0,10 0.20 美屯之问，“高*，是指翅过 0.20 

Xc 对于生产％、 “ fe ” 是指低于25,000 m 均”岌指介于25, 000 ^ 
35,000美元之间.“高”是指超辻乃 -( K )0 美 tU 

尽管许多主要的利润影响因素以同样的方式影响着市场追 
隨荇和领导者，但其他一些因素则因业务单位竞争地位的不同 
而具有截然不同的影响方式正如我们在第8章中已提到的那 
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样，高度后向垂直一体化虽然提高了较大份额业务的盈利能力， 
却降低 r 排名较低的小份额竞争者的盈利能力。其他一些对领 
导者和追随 者具有 A 同影响的市场特征和战略因素 列于表 9- 
4 中。 


表 9 - 4 一些影响利润的因素如何彩响市场领导者和追随者的 RC)I 

对利润的影响 


平均 HOI 


市场领导者 
第1名 

冇场迫随者 

第2或第3名第4名或更低 

新产品占销售百分比 




1%以下 

31 

20 

13 

1% — 5% 

31 

21 

17 

5% 以 1；. 

32 

17 

9 

R & D 费用占销售百分比 



1%以下 

29 

21 

13 

1%—5% 

34 

19 

14 

5%以 t 

28 

14 

1 

营销成本占销售百分比 



5%以 F 

29 

20 

15 

5% —12% 

33 

20 

14 

12% 以 t 

32 

17 

7 

通货膨胀率 




5%以下 

33 

20 

11 

5%—10% 

31 

19 

11 

10%以上 

3() 

20 

16 


注：更全面的统计比绞，见附录 B 中的菡表。 

表 9-4 中的数据表明： 


•对于追随者，当前盈利能力会受到高水平产品创新的不利 
影响，这一点可通过新产品销售占全部销售的比率或以 
R & D 费用为标准来进行衡镗（很难将创新的这两个影响 
因素明显地区分 开来， W 为它们是高度相关的——见附录 
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B 中的表 B -0)。 创新尤其对在服务市场中排名第四或 
更差的业务来说是一个重重的惩罚，另一方面，市场领导 
者的盈利能力不会因新产品活动或 R & D 费用的增加面 
受到任何形式的损害 

* 营销费用的大幅增长会使追随者的 ROI 降低，但对领导 
者则不然。 ^ 

，排名较差的市场追随者会从销售价格的高通胀中获益，而 
对于排名第一、第二和第三的业务来说，通货膨胀与 ROI 
没有关系。 

附带指明领导者与追随者之间相对较小的一些 区别： 

•追随者通常在某些市场或细分市场中做得很好，因为在这 
样的市场中，服务对于用户来说是比较重要的。毫无疑 
问，它反映了这样一个事实，即追随者在提供服务方面比 
提供基本产品方面具有更大的成本优势。 

•收取溢价对于小份额的竞争者来说是一个特别危险的战 
略。那些市场份额少干领导者份额…半的业务以及那些 
具有不同的价格和质量组合的业务 其平均 RO [ 反映了这 

相反，市场领导者在溢价时的盈利能力通常要高于乎价时 
的盈利能力,也许是由于一个领导者的声誉或者是由干从领先 
的供应商处购货而带来的更大安全感，这些足以证明溢价是有 
道理的。 


产品/服务质量 

低于2%或史低 

杓对于竞争的价格 
近乎相 

髙 T 5%或更多 

低 

H 

12 

8 

平均 

13 

16 

13 ' 

高 

15 

20 

16 
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应当指出，对市场追随者当前盈利能力损害最大的某钱行 
为——高水平的新产品活动和营销费用——恰恰也通常是扩大 
市场份额的必要手段（见表 9-2), 这意味着对于市场追隨者而 
tr , 在获取合理的当前利润和通过扩火市场份额以实现增长这 
两者之间常常要作出一个明确的选择、而对于领导者，不用作出 
这种权衡就可以获得增长， 

集中战略 

对于小份额的业务 ，一 个通常的战略是集中 T 一个或儿个 
由特定产品和/或顾客类型所形成的细分市场，因此该业务就必 
须为所服务的细分市场开发出专门的技术或资源。如果一个细 
分市场具有独持和持久的需求，那么，该业务就可以像领导荞为 
拓宽市场所做的那样，设置“进入壁垒” 17 (的确，如果一个细分 
市场与市场的其他部分差异很大，它也许应被视为是一个独立 
的“市场”，在这种情况 F ， 小份额的业务实际上可以成为一名市 
场领导者 即典型的“小池塘中的大鱼”）。 

有很多成功的集中战略的例子。萨文商用机器公司 （Savin 
Business Machines ) ，与日本的理光 （ Ricoh ) 公司一起，通过向顾 
客提供简便、低价和质量优良的复印机，仅在两年内就将其业务 
扩大至2000万美元 18 。当萨文刚刚渗透这-•市场时，施乐 （ Xe ¬ 
rox ) 公司正在强调面向大型的 、髙价的集屮化复印 设备。 萨文 
-理光模式为幵发方便用户的分类复印（几台复印机分散于办 
公室中）提供了可能。这一方法是如此成功，以致于到了 1978 
年，萨文已成为小型复印机市场中的最大卖主，公司当年的股本 
利润增长到64%! 

有时会出现新的集屮战略的叽会，因为从整体上看，市场正 
变得更加集中，产品也更趋于标 准化。 80年代美国的啤酒行业 
好像正在发生着这样的事情。尽管有几家经营大规模工 厂的国 
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内啤酒商在不断地扩大其啤酒销售的份额，但同时/‘小型啤酒 
商”也正在蓬勃地发展，这些小公司生产具有当地特色的特价啤 
酒 ，如新 英格 A 的‘ Samuel Adams ” 牌和加利福尼亚的“ Sierra 
Nevada ” 牌。 

市场追随者有时可以超越集中战略，并1新定位它们的业 
务.一个例子是位于阿拉巴马州伯明翰市的帕斯奎尔食品公司 
(Pasquale Food Company ) : 

粕斯奎尔公司开始设在俄灰俄州，是-家经营比萨饼的连锁专 
卖店.当70年代像“比萨屋” （ Pizza Hm ) 和“敉父比萨” ( Godfaiher ^ 
Pizza ) 这样的大型公司迅速扩张时，帕斯奎尔的利润开始出现跌落、 
而且专卖店也大批地改弦姑张。帕斯奎尔的管 理层采 用了一种新的 
方式进行经营 ：通过 超级巾场中的熟食店销售新 W 的、未经烘烤的比 
萨饼。 公司安装了设备并以适当的方式训练超级市场的 X 人。到 
1985年末，帕斯奎尔估 i | 拥有5,000家超市销售点，并且在5年时 
间内便其销售额翻了六倍。 19 

另一个对业务进行重新定位的明显成功的例子是大型计算 
机领域中的霍尼韦尔 （ HoneyweU ) 公司。该公司通过购并通用 
电气 (1970) 和施乐 （1976) 的计算机分公司试图成为一家主要的 
竞争者，但是在80年代初期，其市场份额却仅为3%。公司随 
后开始脱离计算机生产领域，转而与格得普•布尔 (Grmipe Bull ) 
公司和日本电气公司 (NEC Corporation ) 签订合作协议，在美国 
销售这两家公司的机器。到1985年，霍尼韦尔公司的计算机分 
公司大部分转为销售进 U 产品，并获得了 10%的销售利润 ，其 
销售额达到20亿 美元。 



<9 早 

市场演进与竞争战略 


#第四章中，我们在一定程度上讨论 
了市场增长率，并表明 r 业务的市场持征迠 
如何影响绩效的。在这-章里，我们将就此 
问题展开 I 、〖论，进一步揭示市场演进是如何 
影响业泠的竞争特忭、经营战略和经营绩效 
的。 

随着市场的演进，市场的诸多特征也都 
将随之发生变化。在市场演进过程中，…个 
非常有吸引力的市场可能变得不再具有吸引 
力，反之亦然因此，随着市场从一个阶段到 
另一个阶段的演进，管理者们要对业务利润 
的期望值进行重新修定。针对一项业务来 
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说，战略的选择是开放的，企业应从战略选择中预测到未来的结 
果，并且这种结果会随着演进力量的不同而发生相应的变化。 
实际上，竞争环境在各个方面都在发生着变 化：如 消费者购买行 
为、竞争者的数目及其相对强度、生产方式和营销方式等。有些 
管理者积极参与并创造这神 变化； 有些管理者设法成功地去适 
应这种 变化; 而有些管理者则面对这种新的市场变化显得束手 
无策。 


市场演进模式 


如果我们回顾一下不同市场或不同行业的历史，我们就会 
发现在它们的演进模式中明显地存在着一些共同点。在开始阶 
段，它们当中的大多数都将经历幼年期，这〜时期的特点是，需 
求不稳定，而且企业在技术、产品设汁和市场营销上常常进行多 
次试验，但往往都以失败告终。经过这一动荡时期 时幸 存下来 
的企、 IL 将会面临一个高速增长的阶段，并最终在成熟期和一个 
较相对稳定的时期获得成功。最后是衰退期的来到，这种衰退 
期或是突然降临，或是缓缓而至，主要取决于引起这种衰退力量 
的强弱。 

以上概括的演进过程，相似于我们所熟悉的产品生命周期 
( PLC ) 模式 。 产品生命周期通常是指产品的演迸过程，这个演 
进过程作为整个市场和行业的一种有效模式而被普遍接受\正 
如迈克尔■波特所指出的那样，生命 周期姮 “预测行业演迸阶段 
观念的始袓。” 2 

生命周期模式不仅已被用来预测市场和行业未来的变化， 
而且也是制定战略的基础。许多管理顾问和专家们认为，随着 
市场的演进，适用于业务单位或产品线的战略也会发生变化。 
在 7 0年代的“战略管理”全盛时期， 一 些公司为部分地基于产品 
生命周期模式基础上的竞争性战略精心制订 r 一些正式的对 
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策。例如， 70 年代初，通用食品公司 （ General Foods 
Corpomu > n ) 制订对策，一方面，要求南…系列目标和绩效标准 
去经营那些市场领先的产品，这些产品预期的实际增长率应为 
5% 或若 更高； 另一方面，用另一套不同的策略去对付那些期望 
增长率较低的产品。对前-类产品，价格策略主要用于刺激销 
售量的 增长； 而对后-类产品，价格策略的目标则在于保持差 
价。与此类似，“进攻性”的新产品开发适用 F 高增长率的 产品； 
而“为保持市场份额进行的产品扩张”则适用于低增长率的产 
品 

产品生命周期模式在被广泛接受的同时，也受到一些非 
议 4 ,比较常见 的有： 

•产品生命周期各个阶段的期限在不同行业内差异很大。 
一些产品可能跳过某®阶段， 如：从 成长期直接进入到衰 
退期。 

•市场结构和竞争的变化在所有市场中并非遵循同-种模 
式 3 如： 某些行业在成熟期初期总是经历-•些剧烈的波 
动， IW 有些产品则不然。 

•最重要的是，如果经营者 r 不加选择地接受对生命周期不 
同阶段所采取的战略对策，那么这些对策将可能变成“自 
我实现预言”。如 ：由于 市场成熟而减少 f 新产品的开发 
尝试，势必使几乎所有的免新成为不可能。 

我们认为这些批 评是打 可取之处的，市场或行业的演变模 
式的确是经常变化的，并且自我实现预 w 的风险就是现实的一 
种情况。但娃， 我们认 为随着巾场的演变在竞争和绩效的变化 
过程中存在一些共同的基本模式。理解这些模式的运作方式可 
以帮助经营者们制订和修改他们的战略以适应市场的变化、，在 
本章余下部分，我们将利用 PIMS 数据库说明一些市场演进的 
方式，并揭示这些变化对管理的意义。我们并非想建议人们盲 
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H 地遵循建*在市场演迸感知基础上的一系列标准化的战略决 
策 c 相反，经营若们应当利用这种典型的模式，并结合本书在其 
他方面讨沦过的战略和绩效间的一般关系，作为他们分析具体 
情况的出发点。 


实际演进模式 

PIMS 数据库用三项不同的指 标来反 映每个业务单位的服 
务市场的演进阶 段：市 场寿命（产品或服务首次进入市场的时 
间〉 、市场增长率和针对产品生命周期四个阶段中某个阶段的市 
场管理任务（在数据收集过程中对使用生命周期四个阶段的定 
义请参见附录 A 第260页。只有少量业务是在介绍期展开竞 
争的，因此我们不可能孤立地分析这种情况）。如果所有的节场 
都严格按 PLC 模式描述的方式演变，那么这三个指标实际_匕足 
完全一致 的：即 较新的市场总是伴有较高的增长率，并能指明它 
是进入“导入期”或“成期” 等等。 唯一的例外或许是在一个特 
定的期限内，一个处在增长阶段的市场可能会表现出较低的实 
际增长率，或者是一个处在成熟阶段的巾场会呈现出较高的增 
长'率，导致这种情况出现的原因可 能是受 宏观经济周期波动的 
影响，或是由于物资短缺，或是受其他外界因素变化的影 响等。 

实际上，正如我们在第四章所提及的那样， PLC 各阶段勺 
市场增氏率在很大程度上是高度相关的，但也有不少例外，持别 
是在成熟期的市场中，实际增长率在四年期间内变比非常大，几 
乎有1/5(19%)的市场每年至少以5%的比率下降，而另冇 i /3 
(32%)的市场每年却以5%或更高的比率増长。 

一个市场的寿命既与产品生命周期各阶段有关，又与市场 
增长率有关。但仍有许多与一般模式的不同之处。表 10-1 展 
示了生命周期阶段和 增饺率 与市场寿命之间的变化关系。注 
意，当大多数老市场 （1930 年以前）被列入成熟期或衰退期时, 
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它们当中仍有一些市场被看作是正在增长。相反，尽管大多数 
成氏期 的市场还在快速扩张，但仍有••定 数量的 市场实际上是 
在衰退，至少这四年中的数据表明丫这一点。 


表10 -* 1市场寿命、产品生命周期阶段和实际增长率 

~~ 产品/服 i 首次进入市场 的时间 


贫杯增长率 1930年以前 

1939-1949 

1950- 1959 

I 960 年以后 

市场瓦分比： 





增长阶段 

6% 

12% 

29% 

45% 

成熟阶段 

87% 

80% 

68% 

53% 

哀退阶段 

7% 

896 

3% 

2% 


100% 

100% 

100% 

100% 

实例数量 

567 

796 

478 

456 

女际增 长率： 





平均 

K 2% 

2.4% 

4.1% 

8.1% 

1/5实例低于平均： 

-4,9 

-4.9 

-4. 1 

- 1.9 

1/5实例高 P 平均: 

十7_5 

^-9.5 

+ 11.7 

+ 18.5 


假若市场的演进具有各不相同演进模式的话，那么,便不# 
在这样一种市场分类体系，即把市场按演进阶段进行分类 5 ,因 
此我们在此使用的处理方法是首先接受按业务单位经理们所认 
定的 plc 阶段，然后再作进步修改。在“成熟期”市场中由于 
经营的业务超过数据库总数的70%以上，因此，我们再将其分 
为如下三种业务情况： 

•“成长成熟 期”业 务：那 些被列为成熟期的，但实际市场增 
长率为5%或更高的业务 （534 项业 务）； 

•“穗定成熟期”业 务：已 列为成熟期，但实际市场增长率保 
持在 - 5%到+5%之间的业务 （830 项业 务）； 

•“衰 退成熟期”业 务：它 归为成熟期而非在衰退期，但这类 
业务在市场 h 每年至少以5%的比率收缩 (327 项业务）。 6 
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下面将对成熟期的这三种“子阶段”进行相互比较，同时也 
将其与市场演进中的增长阶段和衰退阶段进行比较< 

市场演进、市场结构和创新 

表 10-2 比较了不同演进阶段市场的一些主要结构特征。 
如表所示，增长阶段的市场较之其后几个阶段的市场更容易吸 
引新的市场进入者。这反映出丫众所周知的“赶潮流”现象，而 
这种现象儿乎经常伴随着市场首次持续扩张期而出现。这里有 
个微波炉市场的例子：60年代疳期，微波炉市场上只有 Armmi 
、 Litton 和通用电 1 三家产生厂商。在 1972, 1977 年该市场快 
速增长，吸引了大批新的竞争到 70 年代末，这个领域已发展 
到超过 24 家竞争厂商。秀似的冲击在最近 20 年里，也相应地 
发生在彩电、休闲交通工具、计算器、个人电脑、硬盘驱动器及其 
他的产品市场上。 


表 10-2 市场演进与市场结构 

市场结构 

成长期 

成 

成熟期 

演进阶段 

稳定 

成熟期 

衰退 

成熟期 

衰退期 

市场百分比： 






新的市场进入者 

43 

25 

21 

18 

25 

现有竞争者退出 

21 

14 

17 

19 

23 

4家敁大竞争者联合市场份额 

74 

73 

70 

70 

73 

节场领导者份额 

36 

35 

32 

33 

34 

市场 份额不 稳定性(指数） 

5.7 

4.4 

3.7 

3.7 

3 8 

平均实际市场增长率 

10.5 

L 2.3 

0 3 

- 10.5 

-1.7 

业务数 F 1 

(474) 

(534) 

(830) 

(327) 

(124) 


随着市场由成长期转入到成长成熟期> 新的市场进入者比 
率开始出现大幅度下降，这一时期竞争荇退出市场的比率也大 
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致如此。在衰退成熟期 fa 衰退期，进入和退出市场的竞争#数 
几乎相等，呈现出一种相对稳定性、如表 10-2 所沿，市场份 
额不稳定性指数的下降，反映了随着巾场的不断演逬，市场变得 
越来越稳定的趋势（该指数是指4家最大竞争者在4年期内邱 
一年市场份额变化的简单加总）， 

令人吃惊的是，市场集中度一一 以四 家最大竞争者联合市 
场份额衡 M ——并没有清晰地显示出市场演进后续阶段的变化 
模式。正如第九章所讨论的那样，市场领导者的市场份额趋向 
f 一种缓慢的下降。 

如表 10- 2所示，乎均来说，成长成熟期的亩场实际是以比 
成长期市场增长率更高的年增长率增长的。同样，衰退成熟期 
的市场也是以比衰退期市场 T •均递减率更大的比率下降的。然 
而，这些增长率或递减率是针对待定 4 年期限的，其中还包括了 
19? 4 - 1975 年 ，1979 年和 L98L 年的经济哀退期。因此，不能把 
它们作为长期市场増 K 率的町靠指标。 

表10 -3 说明了市汤演进的另一个主要方创新减少的 
趋势。此表清晰地展新产品销售在幣个市场销售童中所占 
的百分比。这个创新指标从成长期市场的10%以上降到增长 
成熟期的5. 4 %，再降到成熟期后期的3,5 -3.7%，最后在衰迟 
期降到3%以下。 

创新递减趋势也町通过有代表性的 R <& D 费用比率之变化 
而反映出来, R & D 费用比率从成 K •期3%以上降到成熟胡的 1. 
7-2.0%，最后降到衰退期的1.2%。此外，随着市场的演进， 
当用于过程 R & D 费用变得相对重要时，用 F 产品创新的 R&D 
费用却有所下降。这种 R & D 费用分配比例的转变与尼特巴克 
(Utterback ) 和阿伯内西（八 berna 【 hy ) 关于“过朽:生命周期，’ 的罕 
期研究成果是一致的 ◊ 他们认为企业对过程 R & D 的相对廬要 
性的强调，至少在某种程度上是由于产品成熟期受不断提高的 
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生产率和降低成本的力所致 7 


表 m - 3 市场* 变和产品/服务创新 

创 新指际 


市场演进阶段 


( f - 均） 

成长期 

成氏 

成熟期 

稳定 

成熟期 

哀?！ 
成熟期 

衰 1 期 

新产品销俾々市场百分比 

10.2 

5.4 

3.5 

3.7 

2.8 

R&D 费用占销售额百分匕 

3,1 

2.0 

\.1 

1,7 

\.2 

产品 R & D ® 用占总 R&D 费 
用百分比 

72 

67 

6 

70 

00 

市场百 分比： 

U 要技术改进 

49 

27 

18 

21 

23 

耗吋两年或两年以上的 
新产品开发比率 






工业品市场 

51 

43 

43 

42 

28 

消费品市场 

30 

28 

31 

28 

27 


注：斩产品（三年内导入市场的产品），仅对4冢最大党争■者而71，1乂 
其业务总销量的百分比表右（孑均而言，4京最大竟-争 者占有 72%的市场 
容 量）。 R&D 费 用也仅对有 i 己录的业务而言^ 

尽管在成熟阶段后期和衰退期，主要技术改进比率逐淅增 
大，但同成长阶段相比，这种技术改进的市场机会却减少了一半 
以上 （见表 10-3)。然而，应该注意到，主要技木改进确实出现 
在衰退阶段，这充分表明现#技术在任何市场上都不能被理所 
当然地认为是稳定的。 

表 10-3 所示的最后 -项创 新指标，是市场中耗时两年或 
两年以上的新产品开发的市场比率。吋于消费品生产者来说， 
这项指数在市场演进的各阶段是大致相等的（约30%左右），但 
对于工业品生产老来说，这项 指砧在 成熟阶段早期出现一次明 
显下降，到了衰退阶段又出现一次明显 下降。 随着市场的演进， 
我们可以把它理解为主要产品创新频率递减指标。在成熟的市 
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场上，甚至是在某些衰 ill 的市场上，严品创新往往意味着对现有 
产品的改进和产品线的扩展，而这种创新一般来说大都具乜相 
对较短的开发周期。 

表10 - 3所示的所有演进趋势表明，随着市场的日益成熟， 
创新——尤其是重大创新变得越来越少了。然而，这并不意味 
着在成熟期或衰退期市场上，成功的创新是不可能的或是无利 
可图的。实际上，把握住那 拽很少 但却非常具有意义的创新机 
会，会使创新成为更加有力的竞争武器。我们将在本章的后续 
部分再讨论这个问题。 

市场演进、竞争和绩效 

随着市场的演进，竞争者之间的差异化日趋减少。表10 - 
4给出了一些差异化指标。第一项即是产品/服务的差异化指 
数。该指数反映了 PIMS 业务单位的产品或服务优于或劣; P 主 
要竞争对手的产品或服务的程度（相关产品眼务质量和差沣化 
的指标，在第3章和第6章都有所论及）。正如该指数所 a 映 
的，差异化指数在市场的成熟期达到最大，随着市场进入成熟期 
而逐步递减，最终在衰退阶段达到一个较低的程度。可以预料， 
竞争者产品和服务差异化的缩小,往往伴随着价格的日趋•致， 
在生命周期的后期，价格差异指数的逐步递减正说明了这个问 
题（如表 10-4). 

表 10-4 中其他三项竞争差异化指标也同样 反映了 市场竞 
争者之间差异变化减小的趋势。这些指标反映了在市场演进的 
各个阶段 PIMS 业务的百分比。它与主要竞争对手在以下三个 
方面表现出相同的发展趋势：（1)产品线宽度， （2) 顾客类型， （3) 
顾客数目。这二项衡量相似秤度指标的每-项在成长阶段均是 
最低的，进入成熟阶段它们逐渐上升，并在衰退阶段达到最大 
值。 
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表 10-4 竞争者与市场澳进的趋同性 


节场演进阶段 


竞争差异化指标 

成匕期 

成长 

成熟期 

稳定 

成熟期 

衰退 

成熟期 

哀退期 

产品/眼务差异化（指数） 

51 

43 

42~^ 

40 

32 

价格差异化（指数） 

7.0 

6.3 

6.2 

6.0 

6.4 

主要竞争者市场百 分比： 






相似的产品线宽度 

32 

36 

39 

39 

42 

相间的客户类型 

58 

60 

63 

58 

69 

相近的客户数量 

30 

34 

36 

38 

50 


随着市场的演进表现出来的竞争差异 H 趋一致的趋势，正 
是由于一系列的激烈竞争所致，或是归因干对服务市场的重复 
定义，如下的例子便说明了这种情况： 

-在⑹年代和 TO 年代的大部分时间里，主要的快餐连锁店 
之间波此差异很大。有的侧重 f 汉堡包，有的则经营鸡 
肉、海鲜或比萨饼。当整个市场增 K 开始减缓时，领先的 
竞争者则通过扩大其产品线入侵其他竞争者的“草皮”。 
到了 80年代中期，虽然仍强调差异化，但产品的扩展方向 
以及产品与产品之间的竞争却更加激烈了。 

■美国大部分的主要蒸馏酒市场曾一度以“博邦式 ” （Bour 
bon houses ) 或“苏格兰式 "（Scotch louses ) 酒而著称。它们 
各自努力通过对主要蒸馏酒的消费引导而进行非直接的 
竞争 3 但到了 7 0年代和80年代，对烈性酒需求的下降， 
使许多大厂商扩展其产品线，增加葡萄酒的品种。如布朗 
-福曼 （Brown - Forman ), 以及从加拿大进口的米斯持 
( Mist )， 博拉 （ Holla ) 和塞拉 （(: dla ) 葡萄酒，同时还增加了 

久负盛名的博邦威士忌品牌中的科贝尔 （ Korbel ) 白兰 
地， 
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随着市场的演迸，不仅竞争变得更加直接了、而且支出和获 
利的方式也相应地发生了转变。表 10-5 比较了不同演进阶段 
业务的毛利、营销费用、盈利能力和现金 流量。 情况是显而易见 
的：在 生命周期的这个阶段，毛利是递减的，相应地营销费用、边 
际利润 ( ROS ) 和 ROI 也同样是递减的。唯一的例外是在稳定 
成熟期，对消费品生产来说营销费用有所增加。出现这种情况 
可能是因为主要竞争者筲先意识到市场的基本需求将不再增 
长，从而引致促销大战。例如，在70和80年代，像软饮料，蒸馏 
酒这样的成熟产品的广告和促销费用猛增便说明了这一点^ 


市场*进阶段费用和缞效的演变横式 


平均数 

成长期 

巾场演进阶段 

成长 稳定 衰退 

成熟期成熟期成熟期 

衰退期 

毛利率 

30.5% 

26.2% 

26.0% 

23,8% 

21.8% 

营销 费用： 






消费品 

14. 1 

11.5 

13-2 

11-2 

10.9 

11业品 

9.9 

7.5 

7,5 

7.2 

5.9 

RCS 

10. 1 

9,4 

9. 1 

8-7 

7.2 

ROT 

23.8 

23.4 

22,5 

20.8 

17.9 

现金流鼋占投资额的百分 ； t 

-1.9 

3.8 

4.5 

5.9 

6.2 


正如许多市场营销和经营战略专家们所指出的，在生命周 
期的各个阶段，边际利润递减反映出/竞争的中心已转向价格 
竞争。在电脑行业，由 r 产品生命周朗相对短暂，因此这种转换 
通常会在几年之内频繁地 发生。 威廉•萨曼 （William Sahlman ) 
和霍华德*史蒂文森 (Howard Stevenson ) 在-一项对1977至1984 
年间温切斯特磁盘驱动器< Winchester Disk Drive ) 市场戏剧性 
扩张的研究中观 察到： “电脑行业不停地重复着这样一种相同的 
竞争模 式:即 从技术竞争演变到服务竞争，最后演变到价格竞 
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争' 然而，很少有其他行业会在如此短的时期内呈现出类似 
的演变过程，大部分行业的发展趋向是相同的。 

随着市场的演进，尽管边际利润是递减的，但是现金流量却 
呈现出递增的趋势（见表川〜 5), 出现这种情况是因为随着市 
场增长的减缓，对增加某些资产的需求减少了。囡此，在市场演 
进阶段的后期，某项业务的现金存量便有可能增加。当然，前提 
是该业务市场及其他相应战略应极有利于该项业务的发展。 

市场演进.战略和盈利能力 

讨论战略的主要问题是战略应根据市场的演进而做相应的 
调整。尤其是在成长期到成熟期以及从成熟期到衰退期的转型 
阶段。例如 ♦《幸福〉 杂志曾刊载过一篇题为 《如何 在成熟 的市场 
中赚钱>的文章。文章告 戒说： 

“经荇一家处于袞退行 收的公 d 、必须采用•套令新的策略 ii_ 
划，这套计划可使公 rT ] fr : 锫个市场成长阶段得以发展％⑴ 

那么，当市场从--个阶段到另一个阶段演进时，战略计划应 
如何作出相应的调整呢？考虑到市场结构的变化、创新的减少、 
竞争趋同性的增加以及盈利能力的降低，些调整是适合的。 
尤其是在产品生命周 期的沿 期阶段，经菪荇们应该能预见到未 
来市场的一般趋势，即市场份额将 Fi 趋稳定，新产品将逐渐减 
少，直接竞争将有所增加，以及消费？ f 的价格敏感性将愈耶增 
强 c 


通过对 PIMS 敉据库业务过程的分析，我们可以比较在市 
场演进的不同阶段，盈利能力与主要战略因素之间的关系 u 例 
如，随着市场的演进，市场份额 枭变 得重要^还是不重要广，从 
第二 章中讨 论的大部分影响利润的 t 要因素 来看，结论是 g 定 
的。即这些因素对利润的影响在整个市场演进阶段是大致相同 
的。这一结论对表10_ 6 所列的所有因素也同样适用 （若 需要 
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更详尽的统计分析，请参阅表 B - 9及附录 B ， 其中一捭因素对 
利润的影响的确是随着演进阶段的变化而变化的，但并没有形 
成系统化趋势）。 


表 - 6 市场演进阶段各因素彩响利润的效果 

•市场份额 （ |‘） 


•尚定资木密集度（一) 


•设备利用率（卜） 


■工会的员 X 比率（一） 


•厍 存占销售额的百分比 （ 

*) 

*顾客昀买数量(低+，高 

-) 

•售价的通货膨胀率 （+) 


(例夕卜:在稳定成熟期，影响许不明显） 


然而，某些战略因素的确定是随市场的演进而变化的。表 
10 - 7列出了其中的一些 因素。 …方面，垂直一体化在市场衰 
退期获利最多，这也许是因为在市场演进阶段的盾期，竞争和技 
术表现出相对的稳定性。而正如第八章所述，由于无法预测未 
来技术或需求的变化，垂直 -体化 往往很难获得成功。 

另外，表10 - 7也反映出随着市场的成熟,提高劳动生产率 
和经营效率的重要性日益増大，在市场羡退期盈利最多的往往 
是每个员工均具有高附加值并能使生产设备发挥较高效率的业 
务。 

高际准 的新产品活动在市场成长期对利润的影响 M 然是负 
面的，但在市场成熟期和衰退期这种影响却不那么明 SU 正如 
我们所指出的那样，在市场演进阶段 的后期 ，由于新产品明显减 
少，市场中的新产品 g 能宂分体现其价值，那些无法提供新产品 
的业务便处于明显的劣势。 
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表 U >-7 不同市场演进阶段，各因素对利润的不同彩响 


利润影响 

成长期 

T 均 ROI 
成熟期 

衰退期 

垂宜-体化 
低 

27 

23 

15 

平均 

20 

20 

16 

rR 

24 

24 

28 

a 生产韦 

m 

18 

18 

14 

平均 

25 

21 

11 


28 

26 

26 

设备吏新 
低 

30 

22 

16 

平均 

23 

23 

19 

高 

21 

20 

21 

新产品占销售百分比 
低（低于1%) 

27 

22 

14 

平均（卜10%) 

26 

24 

26 

高（大千10%) 

20 

21 

17 


注；由千成长成熟期、稳定成熟期和衰項戌熱衔者 ？. 组布场桟式相 
似，故合成一组列上。 


收获战略 

对于那些处于成熟或衰退市场的业务，尤其是那些非市场 
领先者的业务，常用的--剂良方就是它们应该采取“收害 r 或“挤 
奶”的战略以创造现金收入 .，为 r 实现这一点，管理阶层 应当： 
•使 资产增加量达到最小，若能减少资产则 更好。 

•减少所有的不必要开支，包括 R & D 费用和营销费用等。 
•在可能的范围内，提高价格 

表 10-8 列出了在成熟和衰退市场有关 PIMS 业务中“现 
金创收者”和“现金消耗？ T 之间的某些差别。现金创收者往往 
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具有较高的毛利率、较低的 R & D 费闬和营销费用以及相对较 
少的新产品和较低水平的应收帐款及库货，而且其生产设备与 
现金消耗者相比也比较陈旧。当然，这并不意味着所有的现金 
创收者都得采用牧割战略。但是总的模式的确给出了如何实施 
这一战略的某些指标。 


表 10- 8现金创收者与现金消耗者之比较〖成熟和表退市场） 

销垡百分比 

消耗# 

创收者 

毛利率 

20.3 

29.8 

R & D 费用 

2.0 

1,6 

营销费用 

12.9 

12.3 

应收帐款 

15.1 

13-6 

库存 

22.2 

17,3 

新产品 

8.9 

4.9 

设备更新 

56,6 

50.4 

( m 帐面价值占总帐面价值红分比） 



业务数目 

(418) 

(824) 


主 ：现金 消粍者是指现金汚量为负，它至少占投资额的 5%, A 金创收 
者则是指至少拥有投资额 5% 以 上的正 现金;吏量。 


战略调整计划 

在有些公司，经营者们经常根据以往的经验来预测蔻争与 
绩效模式的演变过程。例如，在 E . I •杜邦公司，计划制订荇们 
认为他们的化学产品要经历一个“竞争生命周期” 12 ,他们把这 
个周期分为五个 阶段： 

1- 单一供应者阶段 ：在这一阶段，第-个生产者提供某种 
产品，尽管这种产品在市场上可能存在着代替品，彳曰这 
种产品不会面临着直接的竞争。 

2. 免争渗透阶段 ：越来 越多的竞争者以较低的价格进入市 
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场。致使市场领先者也相应地下调价格，但比起新的巾 
场进入者来说，市场领先者仍保持一定的溢价，尽管这 
种溢价会随着累积产出的增加而有所减少 C 

3. 份额穗定阶段 ：在这 一阶段，整个市场增长 缓慢。 竞肀 
者的市场份额相对稳定，而 H 生产能力的扩大也“按市 
场份额比例趋于有序”。 

4. 产品竟争 阶段： 在这一阶段，队某种程度上来说，市场 J 二 
所有竞争者都提供完全相同的产品和服务，因此，“溢价 
难以维持长久”。 

5. 振退 阶段: 最后，当整个市场增长停滞不前时，实力较弱 
的竞争者便开始退出市场，而实力较强的竞争者也面临 
着选择 :是退 出市场，还是作为“辛存者”继续维持下去 
以提髙边际收益。为了测算潜在利润，特别是撤退阶段 
的潜在利润，杜邦公司的计划制订者们利用 P 1 MS 数据 
库的一个统计镆型来分析一条产品线的长期盈利能力， 
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自1980年以来，美国的经理 n 因为 
在提高公司未来竞争实力方面的经费开支中 
过分重视短期利益而广受指责。在一篇广为 
引用的文章中，罗伯特•海斯 （Robert haves ) 
以及后来的威廉•阿伯内西 （William Abei - 
nathy ) 指出了一种基于财务分析的被他们称 
为“新正统管理”的现象，这种管理抑制 f 用 
于新设备、 R & D 以及质量促进计划方面的 
投资。根据海斯和阿伯内西所言，上述观象 
的结果是“管理上的普通失畋…长期以来、这 
已经侵蚀了美国公司的创新意向与创新能 
力” 1 。 
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根据这些指责，美国的经理们主要根据短期效果来估价& 
种可能的战略而忽视了长期利益。从这一点来看，在诸如钢铁、 
汽车、电子这样的行业中，美国公司甚至包括欧洲的公司在自动 
化、质量促进和产品创新方面并未给予足够的投资，以保持其与 
亚洲公司的竞争优势。关于这点有很多解释，其中包括政府的 
贸易策略、劳资关系、和反托拉斯等因素 2 。当其中一些因素超 
出管理的控制范围时，在不用借助政府帮助的情况下某个缺点 
也 可以得 到纠正，即衡量公司经营绩效的方法。•-些观察家认 
为，只要管理者和投资者能利用同时反映短期和长期盈利性的 
绩效准则，公司便会更有效地促进自身的经济活力 3 。 

在以前的章节中，我们按照对经常项目盈利能力进行常规 
分析的方法，主要讨论了战略与绩效之间的联系，为了避免过多 
的偏重短期效果，我们在分析时用了四年期的 ROI 和 RGS 平 
均值，然而我们仍然可能因为强化了经营者们对现行“底线”结 
果的偏好而受到指责。在这一章中，我们将介绍另一种绩效衡 
量方法，该方法明显地将短期与长期效杲结合起来。使用这种 
被称之“价值增值’ （value enhancemenl) 的方法，我们可以探 
这样一个主要的问题 :长期 的价值增值战略是如何区別于当期 
利润最大化的？ 


对“长期”的解释 

为了衡量和解释某个公司或该公司某项业务单位的长期绩 
效，我们显然要对其经营活动、经营环境以及在一段足够长时间 
内的经营结果进行观察。至于“长期”具体是多 K 尚有争议，无 
疑，对于不同的行业来说，这段时间是不同的，在林业和酿酒业 
中•主要投资效果在十年甚至更长的时间内是不可能被宂分显 
示出来的，因为在这些行业中，新的生产能力发展 (即增长） 是需 
要很长时间的，与之相反，对流行时装制造商来说有一句古老的 
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行业格言 ：“短 期为周，长期为季％ 

为了分析战略因素是如何影响长期绩效的，我们使用 r 部 
分 PIMS 数据库，在此数据库中，我们存有至少积累了 7年的有 
关财务、市场和战略的信息，这使得我们能够以头两年作为“基 
期”对每个经营单位的起始状况进行评估。给定了起始点，我们 
就可以衡量在5年“计划阶段”内战略因素和绩效的变化，并进 
而评估该业务单位在第七年底的状况。 

此数据库至少拥有7年的有价值信息，它包括了 620个卟 
务单位 ■ —大约占主要 P 〖 MS 数据库的1/4。其时间跨度从 
1970- 1976 年到1979 - 1985年，这期间既包括了经济的繁荣 
与萧条，同时又包括了通货膨胀率的卨峰与低谷。 

应予以指出的是，在本章中用于分析的数据库最初的有效 
使用是在1986年的4月份，因此，这里所展示的结果只代表了 
试图去解释长期经营绩效的最初设 &U 


衡量长期绩效 

如何衡量一个业务单位五年期间的绩效？我们所使用的经 
济价值法包括两个部分:现金流量贴现法 (discounted cash flow , 
DCF ) 和未来市值贴现法 (discounted future market value , 
DFMV ) 0 

DCF 法简单明 I ，我们只需计算 5 年当中每一年每个业务 
单位所创造或吸收的净现金值，然&再将这些值贴现为5年期 
起始阶段的相应值即可 （ if 算每年净现金流暈的步骤在附录 A 
中有详尽描述 )C1 

对业务计划中具体的现金流量进行分析是一种极有价值的 
有利 T 具。将未来现金流量贴现为相应的“现值”这一概念已被 
广泛地接受 4 ,并将其应用于大量的实践中。应用什么样的贴现 
率是一个比较有争议的问题，在理想的情况下，贴现率应该是以 
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适用于一个特定的公司、 SBU ， 或单独投资计刨的“资本成 本”为 
根据的。因为我们缺乏足够的信息资料来计算每项业务的具体 
资本成本。因此，我们在此分析报告中均使用同一个贴现率 

——20% o 5 

关于此方法的第二项 DFMA 则不如 DCF 那么为人熟悉， 
它是借鉴公司财务分析的基本原理用以估计业务单位未来市场 
价值的。 

对于一个上市公司而言，市场价值是完全清楚的：它是投资 
者投资在公司资产股本部分上的价值。股票的市场价值通常与 
公司平衡表上的帐而价值有很大的不同，许多大公司的大多数 
高层管理者意识到了公司股票市场价值的重要性，并积极寻求 
办法以提高其市场价值与帐而价值的比率，因为公司的 管理要 
对股东价值最大化负责，所以提高普通股票的市场价值应该成 
为公司战略的主要目标。 

公司尽力提高市场价值的重要意义在金融界己被广泛接 
受,例如，在美国（幸福>杂志每年对世界500强企业的财产核査 
中，其中一项核査便是每个企业“投资者所获得的总收益率' 
在一定时期内“总收益”是指已付股息和股票市场价值净额的总 
和，通常表示为股票初始值的百分比。这两部分中，市场价值净 
额通常远远大于返还的股息收益。举个例子来说， VF 公司是 
一家在1975年到1985年这十年间经营绩效非凡的公司，它的 
年均总收益率达到 28. 6%，这其中的大部分受惠于公司股票市 
场价值的增值。由1975年的大约6美元-■直涨到1985年的 
50多美元。 

我们认为，用于衡量和预测公司绩效的方法也可同样 ffl 于 
制定业务单位的计划，并且这种方 法也可 用干预测某项战略对 
未来市场价值的影响。因为，公司的经营成效毕竟来自 子公司 
业务单位的绩效。 
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然而，如果公司不发行出售自己的股票，那么又如何确定其 
卟务 单位的市场价值呢？在我们的分析中，我们将应用由 SPI 
研究人员开发出的一种技术方法来确定市场价值。他们研究的 
方法与-些战略咨询公同所提倡的方法思路完全相似，并目，许 
多大公司正在使用此种方法 6 。 SP1 研究人员利用600家上市 
公司的股票市场价格数据建立厂-个统计模型用以解释公司的 
市场价值与帐而价值比率 （M/Bh 他们发现决定 M/B 比率最 
重要的几个因素是公司的近期股丰收益率、增长率、 R&D 费用 
比率和“利息偿付比率V 



表 11-1 高利润和高增长提高了公司的 M/B 比率 ★ 

* 股本市场价值除以股本帐面价值 
来 M : 康茳 斯泰特 ( Compiww ) 数据库，1982 - 1985 

表 11-1 和表 11-2 说明了 M / B 比率与股本收益率 
( ROE)、 增长率和 R&D 费用比率这二•个因素之间的关系，很明 
显， ROE 和增长率与 M/B 比率的确相关。平均而言，高增长率 
(每年超过12%>和高 ROF： (超过15%)组合下的 M/B 比率几 
乎是低增长率与低 ROE 组合下 M/B 比率的三倍（如表11 - 
Do 
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表 11-2 R & r ) 贽用使 M/B 比率增长’ 

★股本市场价值除以股本帐价值 

来源 ：康普 斯泰特 (CompustM) 数据 4U982 - 1985 

然而，出乎意料的是，高的 R & D 费闬 比率往往伴随着高的 
M / B 比率，显然，投资者们把用于 R & D 方面的高额投入 tf 作 
是未来增长的一项指标，并以高于近期实际增长的 M / B 额外利 
润作为对 R & D 的 补偿。 

我们将业务单位 ROI 、 增长率、 R & D 费用率以及公司的利 
息偿付率综合在一起，利用 M / B 模型把 M / B 比率分配给每个 
业务单泣，就好像每个业务争位都是一个独立公司 一样％ 我们 
以投资的帐面价值与 M / B 比率的乘积来摸拟毎项业务的占场 
价值，其中投资是指每项业& 5年计划后期的 投资。 最)5,我们 
把市场价值贴现成计划初期的相应值,就像我们贴现现金流 W 
一样。这样，衡量长期绩效的标准便是基于如下的 总经济价值， 
即把5年期间每项业务的现金流 M 与这段时间后期的预期 n 场 
价值进行加总，然后再将这些值贴现成汁划初期的现值 c 


绩效评佔 

显然，一些境况较好的业务在市场中可实现较高的盈利能 
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力、现金流量和未来市场价值。比如，那些市场份额较大，竞争 
对手较弱，投资强度偏低和差异化非常明显的产品一般都比具 
有相反特性的产品具有较佳的 绩效。 

衡量绩效的标准应考虑到每项业务的具体境况。为此 n 
的，我们利用与计算5年计划末期市场价值相同的方法来计算 
每项业务单位初期的市场价值 ( .这一方法就是先估计其 M/B 
比率，然后再将这个比率乘以初期投资的帐面价值 ，这一 初始市 
场价值是衡量每项业务单位“渐入佳境”的一项指标，与此相关 
的是，我们可以借此估计以现金流 M 贴现 （ DCF ) 和未来市场价 
值贴现 ( DFMV ) 形式创造的总价值。亍是，我们便可给出衡量 
每项业务单位“价值增值”的一项指标。其计算公式 如下： 


价值增值= 


DCF+DFMV 
1时市场价值 


表11 -3 以两个假设的业务单位 “ A ” 和 “1 T 为例说明了上 
述的计算方法，在这个例子中， A 业务在整个 5 年计划期中 （3 - 
7年)进行大 M 投资，比如投资于新设备和 R & D 项目，结果在 
这一时段内，其现金流量为负值。然而，就其投资基数成 倍增长 
和 M / B 比率迅速上升而言，这些项目在期末已得到补偿。结果 
是，通过 SBU (以百分比表示的 DCF + DFMV 与初姶市场价值 
的比率)所创造的 混合价 值达到 U 2%。 与之形成对比的是 B 
业务，在这 5 年中其现金流量为正值，但其投资基数却只增长了 
50%，此外，其 M / B 比率也从 0.8 降至 0.6, 这使得 DFMV 比初 
始市场价值下降了 40% (29/80) o 这样， B 业务的价值增值指 
数就只有可怜的61%。 


设计这个假设的例子目的是为了以一种夸张的方式来说明 
有时必须对业务进行权衡，是投资-‘项业务使其未来价值最大 
化？还是在短期内获得大 M 的现金？在我们数据库的620项业 
务中，有些在获得现金方面表现出色，有些在创造长期价值方面 
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表 U - 3衡量 业务缋效的“价值增值法” 

两个例子 

此务 A 

收务 B 


第2 1 ■: 



投资的帐曲价值 

100 

100 

M / B 价值乘数 

1.2 

0.8 

“市场价值” 

120 

m 

现金流量折现 (3-7 年） 

-15 

20 

DCF 占市场价值百分比 

-12.5% 

25% 

第7年： 



投资的帐面价值 

200 

120 

M / B 价值乘数 

2.0 

0.6 

“市场价值" 

400 

72 

市场价值折现 

161 

29 

(对应第2年) 



第7年的现金流量折现+市场价值折现 

146 

49 

DCF + DFM V 占初始咁场价值百分比 

122% 

61% 


绩效非凡，有些在这两方面都成果不俗，而有一呰在这两方面均 
一无 所获。 表11 -4 给出了 两个量 的统计分析。我们发现--半 
以上的 SBU (620 项中的326项）现金流量为正，然而其市场价 
值(貼现后)却明显下降。而少于 1/4(76) 的现金使用者却走上 
了一条与创造未来市场价值完全相反的发展轨迹。这两组数量 
上的差异看来支持了前面提到的对美国经理们的 指责： 与长期 
价值增值相比，近期的现金收入似 f 更受到青睐。 


表 U -4 长期绩效棋式 :现金 流置和 市场价值折现(业务数 *1 

现金流量折现 _节场价佰折现，第7年占一 

3 ——7年 _第2卬 巾场价值 &分比 

第2年的市场价值 g 分比 )00% F 100%以卜_ 

正 326 J 00 

负 118 76 
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表11 -4 也表明了一呰业务（大约占 1/6) 在产生正现金流 
量的同时也提高了它们的长期价值。然而,也有一些业务（数目 
稍多一 S ) 按此两种方法衡量时，其业务绩效却非常糟糕。正是 
由于 RO [法或 ROS 法在衡量现行绩效时存在着巨大差异 ，因 
此在用价值增值法衡量长期绩效时也相应地存在很大的差异。 

价值增值和竞争地位 

就长期价值增值而言，哪类业务最可能取得良好的绩效？ 
我们对 PIMS 数据库中620项业务的分析表明，与较弱的竞争 
地位相比 ，那 些具有较强初始竞争地位的 SBU 更便于提高它们 
的价值。 

表11 - 5展示出一呰业务 DCF 和 DFMV 的平均价值增值 
数，这些业务是按其竞争地位的强弱程度来划分的。我们用“标 
准 ROI 比率法”来作为测量每项业务初始竞争地位的衡量方法 

% 

100 


80 


40 


0 % 


初始 “ fe 准 Ror (%) 

表11 -5 竞争地位和价值增值 


价值增值 1()1% 价值增值 114% 



wm 


B 


DFMV/MV88% D： 




97% 

■ 


79% 
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■ 
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■ 
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15% 
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(“标准 ROI 比率法”是以 SPI 开发的综合统计模型为基础来进 
行估计的一种方法，这一模型包括了第三章所列的所有战略因 
素，此外还有一些附加的因素）。 

正如表所示，具有较强竞争实力的业务的总价值平均提高 
14%。处于中等利润水平的业务一般都止步不前，而竞争实力 
最弱的第三组业务总价值平均 F 降20%。这些弱小的业务有 
着典型的负现金流量。 

研究发现，那残竞争实力相对较弱的业务绩效往往很差，这 
在表面上看似乎也是明显的，毕竟，人们认为，在“标准 ROI 值” 
中所反映出的竞争地位、增长和其他因素对绩效的影响举足轻 
重。但是，我们在对初始市场价值迸行汁算时考虑到了这些因 
素：市场份额小、增长缓慢的业务与那些市场份额大、增长迅速 
的业务相比具有较低的初始市场价值。我们的分析结果说明， 
那些竞争实力相对较弱的业务不但利润受损失，并因此导致起 
点偏低，而且也不大可能提高它们的初始价值。 

短期利润和长期价值增值经常是相瓦协调、相瓦为伴的，这 
一事实说明大多数提高业务绩效的战略因素如果不考虑时间因 
素的话，基本上都是以相同的方式运作的，那些竞争实力强、平 
均劳动生产率高，并善于有效利用资产的业务往往能够保持并 
提高它们的绩效水平。相反，那些战略上相对较弱的业务 M 常 
只能维持一种较低的绩效水平。这一状况至少在这7年内娃如 
此。当然，这些总体趋势中也存在着例外情况，关于这点，我们 
将在本章下面的部分进行讨沦。 

业务中“强者益强，弱者益弱”的现象反映出经理们对业务 
组合计划方法过分简化的矽用。业务组&方法曾因其误导经理 
们单纯重视“明星”部门和“明 M ”产品，而对其他 f 予理采冇遭 
受抨击。把注意力和资源过多地分配给在市场中占主导地位的 
“明星”类和“金牛”类业务可能会使那些极有叮能获得成功衍却 
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排在第二位的业务在市场中处于明显不利的境地。正如…些批 
评家们所指出的那样，经理们把投资导入快速增长的市场，很可 
能会导致那些市场虽已成熟但仍能提供销售与利润增长机会的 
业务营养不良。 


价值增值和战略调整 

长期绩效在很大程度上取决于一个业务单位的初始竞争地 
位，但对于这一总体模式而言还有很多例外。一些相对较弱的 
SBU 取得了非常好的绩效，而一些实力较强的竞争者却失去天 
恩，并消耗了它们的初始价直。为了搞清楚战略是如何影响长 
期绩效的，我们有必要将这些例外情况与常规业务进行比较。 

表11 - 6对四组业务的初始地位和长期绩效进行了 比较： 

“真星”——是指具有较强初始竞争地位（标准 ROI 超过 
30%),并取得 了显著 长期绩效 (DCF + DFMV 至少达到市 
场初始价值的11()%)的 SBUo 

初始池位 高^ 价值增值 r ^ 



4 ■真星” 


“隐星” 

强 

初始际准 ROI— 44% 


初始标准 ROI— 41% 

末期标准 ROI—4S% 


末期标准 ROI— 26% 


价值增值一 199 % 


价值增值 一25 % 


(76 项业务） 


(46 项 业务) 





“沉睡者” 


“真狗” 


枋始标准 ROI —8% 


初始标准 ROI— 4% 

弱 

末期标准 ROI— 23% 


末期标准 ROI— 5% 


价偵 增值一 】84% 


价值增值一20% 


(76 项业务) 


(85 项收务> 


表 U-6 绩效概 览:“ 真星”、“隐星”、“沉睡者"和“真狗”。 
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“隐星”——是指与前若具有类似的初始竞争地位， W K 期 
绩效不佳 (DCF + DFMV/MV 低于50%)的业务。 

“沉 睡者” 一 - 这些业务克服了逆境：尽管初始竞争 地位较 
低(标准 ROI 低于15%)，却有着非常优秀的价值增值记录 
(110%或更好）。 

“真狗”——是指初始地位低（类似 F 沉睡者） H 长期绩效不 
佳（低于50%)的 SBU、 

为了突出强调最能影响长期绩效的战略因素，我们对“真 
星”和“隐星”、“沉睡者”和“真狗”进行了比较<、 


“真星”对“隐星” 

在计划阶段初期二者竞争地位大致相同，标准 ROi 值分别 
为 4 4和 4 U 但是当前者价'直增值平均达到199%时，后齐却 H 
有25%。从另一个方面看、绩效最奸的业务使自身的初始市场 
价值增长了 一倍，而最差的那些业务市场价值却平均损失了 3/ 
4o 如何来解释这种结杲上的巨大差异呢？表11 -7 对比广： 
荇间市场和战略的一些它要区别 

“真星”总是提高它们的市场份额， iT ‘隐 虽”在此方面却失 
去很多，由于“真星”市场也同样以一个较快的速度增长 一 5 、 
4 % 对 2.1 %，因此其销售和投资基数的扩张速度要比“隐星”快 
得多（既然二者同样具有较大的初始市场份额，那么二者在实际 
市场增长率匕的差异在一定程度匕 取决于 “真星”战略的影响）、 

那么“真星”是如何获得这样的快速增长呢？与“隐星”相 
比，它们的做 法是： 

•在基础阶段投入较多的 R&D 费用。 

•在基础阶段投入较多的营销费用。 

，拥 有并保持较高的产品质量水平，而“隐星 、，的 产品质垃却 
下降了。 ' 
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•保持其产品成本低于竞争对予的成本，耐“隐星”的相对成 
本却提高了。 


表11 -7 战輅和市场 差异: 

“真星”对 w 隐星" 



初始地位 

终期地位 

变化 


“真星 "(77 项业务) 




市场份额 

M ).6 

43」 

+ 2.5 

相 对质最 

73 

72 

- 1 

相对价格 

【05 

106 

t I 

相对成木 

98 

99 

+ 1 

新产品百分比 

5」 

5.7 

道6 

R & D 费川占销售额 百分比 

2.1 

K 9 

一 0 . 2 

营销费用占销售额百分比 

8.4 

7.7 

- 0-7 

生产能力扩张年增长率 

— 

— 

+ 7.5 

市场劣际增长率 

一 

— 

+ 5.4 

“隐堵 ”(46 项业务> 




■ W 场份额 

34.4 

3 K 2 

- 3.2 

相对质量 

68 

64 

- 4 

相对价格 

103 

105 

如2 

相对成本 

100 

102 

+ 2 

新产品百分比 

5.1 

7.8 

+ 2,7 

尺&[)费用占销售额百分比 

1.6 

2.1 

★ 0.5 

营销 费用占 销售额百分比 

7.7 

9.2 

+ 1.5 

生产能力扩张年增 fe 率 

一 

— 

+ 3.4% 

市场实际增长率 

一 

_ 

+ 2,1% 


针对每一点而肓，这二者之间的差异并不太明显，但它们对 
长朗绩效的共同影响（如表 11-6 示）却是相当大的。如表 
11— 7所示，与“隐星”相比/‘真星”以更快的增长比率 一 每年 
为7.5%对3.4%—扩展其生产能力。毫尤疑问，在很多情况 
下，“真星”生产能力的增加只反映了它们的增长，但是，在某种 
程度上，生产能力扩展决策是建立 在預期 未来销售增长的基础 
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上而制定的。就长期价值增值而言，它们代表了 一种作为补偿 
进攻战略的量度。 


“沉睡者”对“真狗” 

这二者间绩效的差异比“真星”与“隐星”间的差异更富有戏 
剧性。如表11 - 6所示， 一 •个典型的“沉睡者”初始时处于-个 
非常弱的竞争地位。其标准 ROI 值（请记住是税前的）大约只 
有8%，它比其他三种情况的资本成本都要低。然而，这类业务 
价值增值却平均达到了 184% (包括5年35%的现金收入），并 
在第7年底使自身标准 ROI 比率增长了两倍。而另一个极端 
是，“真拘”价值增值平均只有20%.,其现金流量为负，而且其 
标准 ROI 值从第2年到第7年这5年期间自始至终几乎没有 
发生变化。 

表11 -8 就市场和战略两个因素对“沉睡者”和“真拘”这二 
者进行了比较。就像“真星”比“隐星”更从市场快速增长中受益 
(或许是刺激）一样，“沉睡者”亦是如此。它们在提高市场份额 
上所得颇丰，而“真狗”却收效甚微。 

现将几个比较突出的战略因素作为对“沉睡者”取得优异长 
期绩效的 解释： 

•它们一般在初始时就伴随着高水乎的产品/服务质量，并 
将之大大提高（虽然“真拘”也提高了它们的相对质量，但 
其在讣划阶段后期时的质#仍低干“沉睡者”初始时的质 
量 )。 

•“沉睡者”的价格(相对于竞争）比“真狗”的价格稍低 ，并 a 
在5年计划期内仍有所降低，两“真狗”的价格却在 t 升<、 
再考虑到二者在质 tt 上的差异，我们发现“沉睡者”为顾客 
提供了更重要的价值。 
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表 n - 8 战略和市场差异：“沉睡者"对“真狗” 



初始境况 

终结境况 

变化 

“沉睡者 ”（46 项业务） 




市场份额 

17. 1 

21.2 

+ 41 

相对质量 

44 

54 

+ 1() 

相对价格 

102,4 

102.2 

-0,2 

相对成丰 

103 

101.1 

- 1.9 

新产品百分比 

12,() 

9.5 

-2.5 

R & D 费用占销售额 XT 分比 

1.7 

1.1 

-0.6 

营销费用占销售额汀分比 

8.4 

7.9 

-0 5 

生产能力扩张年增长率 

一 

一 

+ 6,2% 

市场实际增长率 

—- 

一 

f 3.7% 

“真狗 ”(85 项业务> 




市场份额 

13.3 

13.9 

+ 0.6 

相对质量 

34 

43 

+ 9 

相对价格 

102.8 

102,9 

101 

相对成本 

104.9 

105*2 

+ 0.3 

新产品 er 分比 

5,0 

8,0 

<3 

r & d 费用占销售额 tr 分比 

1.7 

1,5 

-0.2 

营销费用占销售额灯分比 

7.5 

7.9 

+ 0.4 

生产能力扩张年增长率 

— 

—— 

+ 4.3% 

市场实际增长率 

_ 

— 

- H 0.3% 


•初期“沉睡者”产品线中新产品所占的比例相当高 •（ 12%), 
而“真狗”类却只有5%。大概是为了促销这些新产品， 
“沉睡者”在市场啻销方面也进行了较多的投入——占销 
售额的 8. 4 %，这也高于“真狗”的7.5%。 

•像“真星”一样，“沉睡者”的生产能力增加速率也远远高 f 
绩效颇差的“真狗”类 u 

比较表 11-7 和表11 -8, 我们就短期和长期绩效间的差 
异可得出什么样的结论呢？正如已经提到的那样，大多数有助 
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于 1 短期 ROI 的 W 索以同一方式影响到价值增值。其主要例外 
便是新产品的导入以及用 r 窍销和 R&D 的 M 额投入，这 fU/ 
面的高比率增长将会压低 ROI 位，第二章对此 Q 有论述。但足 
其中的每-个闪素与长期绩效确实是有关联的。因为这 三荇都 
对增长行所贡献，与之相比的迠，尽管在有胖情况下，保持印提 
高相对质 M 需要 投入短 期成本，怛它同样会对某个业务单位的 
价值产生长期有益的影响。 

对“真星”和“沉睡者”的大体描述说明 T 这样一种重要性， 
即迅速提高某项业务的生产能力以保持其增长的重要性。这- 
点肴起来似乎很明 M ， 但是， 当在实现销售增长之前必须提高生 
产能力时，这种投资决策是#风险的，并 1 L 是需要勇气的。没有 
比增加那些到了终期仍未被利用的资本密集型牛产设备更压低 
利润的了！ 


对管理的挑战 

入们普遍赞同管理的 t 要责任是保持并提高股东的价值， 
而这有时要通过获得或放弃某些东西才得以 实现。 大多数情况 
下，我们是通过使一个公刃的组成部分——即它的业务单位 
——更具有价笸来提高公司的价值。我们 C 经提出了一种方法 
用以衡 M 业务单位的价值，即价值增值指数。另外还有一些计 
算价值的方法，但所有这些方法，像在此所介绍的方法一样，都 
是基于同一种想法。“价值”不仅仅是短期利润或现金流通，它 
必须能反映在产品或现金流通得到衡量的这个阶段的末期莱项 
业务的强势或弱势。 

使股来价值最大化的理想方法是形成一个包括具有较高固 
有利润的 SBU 的业务组合，即使如此，也存在着某些“真星”业 
务沦为“隐星”业务的危险。 为了避 免这点，我们必须在管理上 
密切监控哪怕是绩效最好的业务，有些警告信号暗示出某些潜 
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在的隐星业务，这些警告信号包括相对产品质量的恶化、市场份 
额的侵蚀、相对成本的提高和营销努力的不足（参见表11-7)。 


德克斯特 ( Dexter ) 公司以价值为基础的计划系统 1{] 

德克斯持公司是一家生产上衣衣料和密封材料、生命科 
学产品、非编织纸张和织物以及水处理制品的企业， W 85 年 
其销售额达到63, 3000万美元，出于计划 H 的，公司将 K 产品 
分为26个“战略性业务分类”。比如，一个业务分类专门负 ft 
半导体制模粉,而另••-个则经营茶叶袋。 

德克斯持公司的“战略性业务分类评价系统”，在1984 - 
1985年间得到发展，其设计目的是为了蚯示公司的每--个业 
务分类(单位）是否都在为公司的股东们创造价值。--个业务 
单位“市场价值”的评估 来自： 

1- 制定一个5年计划期某项具体业务的财务计划，一般 
而言，财务计划的制定是以市场份额稳定这-假设为基础的， 
对机器和设备的需求估计是根据预期的通货膨胀率和生产率 
的提高而作出的。主要操作费用率的计划是根据积累以往经 
验而形成的，每一项化务单位的获利可能性也是通过与 
PIMS “标准”获利模型的估计值进行比较来进行“实际险验” 
的 o 


2•向每个业务分类分配资本成本。为了做到这点，分祈 
家们向每个业务单位配发适毡的债务/股本率和风险指数，即 
可计算的总资本成本。 

3* 将每-个业务单位计划的5年现金流量和未来价疽 
按资本成本贴现为 净现值 （ NPV )， 如果一个业务单位的 NPV 
比投资的帐面价值大，那么它就便于股东价值增值 (正贡 献), 
如果 NPV 低于帐面价值，那么这个也务分类就得承 担如下 
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五个战略任务中的其中一个 ，这五 个战略任务是——确定、持 
续、收获、销售、清偿(“确定”是指业务单位的管理者们必须要 
改变其业务单位的某些特性以增加其现金流量）。 

在〖985年末，德克斯特的董事长沃思•卢米斯 （Worth 
Loomis ) 引用了四个战略决策的例子，在这些决策中，以价值 
为基础的计划系统都发挥了 一定的作用，在卢米斯看来，每一 
个决策都提高了公司的长期价值。另外，他指出至少有些决 
策是与“典型业务组合计划方式”相对立的。 


由于这些主要晴雨表是度量一个 SBU 相对于领先竞争者 
的指标，那么准确的、具有现代竞争性的情报信息对于明确的评 
估来说也是必要的。 

几乎每个公司在其投资组合屮都有一些较弱或较强的业 
务。在处理那些比较弱的业务时，对管理的挑战就是要区分出 
那些潜在的“沉睡者”和那些患有“不治之症”的业务，尽管它们 
看上去没有什么不同。为此，管理者需要把注意力集中于战略 
的基础而不是短期的财务效果。我们的分析表明，一个典型的 
沉睡者在市场份额、相对质量和相对成本方面占有一个较为合 
理的竞争地位，同时还可能拥有数量可观的新产品以及有关一 
些具有未来前途的潜在新产品的发展计划。有了这些特征，唤 
醒“沉唾者”的关键是在营销努力和资金投入方面给予足够的支 
持。提供这些支持可能会在短期内降低利润和现金流量，但未 
来长期的回报会是巨大的 3 

一些公司正在采用“以价值为基础的计划”方法，这种方法 
用以表明业务战略是如何影响长期价值的。例如 ：德克 斯持公 
司的“战略性业务分类评价系统”（见插页)、，采用相似方法的其 
他两个公司是 TRW 和索诺克 （ Sonoco ) 产品公司3 TRW 利用 
PIMS 获利模型将其他一些投入量考虑在一起来估计计划期末 
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业务单位的未来现金流暈 和刳余 价值，索诺克-家提供纸 

类和包装材料的主要供戍商——也采用 PIMS 模型来评估其业 
务单位的潜能。按发展公司 （Corporate Development ) 第一副总 
裁唐纳德 R * 拉塞尔 (Domid R . Russell ) 的说法，公司能够“发现 
额外的机会来增加经济价值，这些机会经常在不在意的情况下 
溜走，在成熟的业务中尤为如此 



业务集团一体化战略 


个别的业务单位，在产品/市场 
细分方面的战略可以创造可持续的竞争优势 
(包括先进的技术、优越的品质、较大的市场 
份额和较低的资本密集度 h 在第3韋至第 
11章中，我们说明 r 这些战略及其他 -- •些战 
略和市场因素是如何影响个别 SBU 绩效的 y 
除了在业务单位层次上规划战略之外，公司 
战略管理的一个主要目标就是要通过谨慎地 
建立相补充、相互联系的业务单位 臬团来 
创造可持续的竞争优势 r 集团”这个术语、在 
一个大公司中，既表示全部公司的业务组合, 
又表示与 SBU 有关的一个分类或一个“区 
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域”）。这个 g 标不是投资干可获得增值收益的某项单独的业务 
计划，而是发展 那些典 旮优势的业务集团，这些集团的协同作用 
Uynergy ) 可产生降低资本成本、提高长期股东价值的竞争优 
势。为了实现这 一 n 标，公 ㈣ 在战 略管理上必须采取发展那些 
相互联系的业务集团战略，而不是采取每次只发展一个业务的 
战略。有些公司通过这种建之在内部相互联系业务基础上的协 
同作用所发挥的巨大影响而受 益匪浅 ，这些公司包括通用电气 
( ( 疋）、通用汽车(0?^)、飞利浦（1士诎的)和 RCA 〗 。 

早期的业务组合矩阵不是将公吋管理的注意力集中亍投资 
那挡只 依据财务分析的单独方案上，而是将注意力集中 f 对某 
些个别业务的投资上，这些个别业务的竞争地位和战略为降低 
资本成本提供了良好的机会。这些矩阵方法对于评价现金收支 
平衡是有用的，但是它并未真正解决:诸如相互联系性、市场份 
额、协同作用以及对业务集团一体化战略的需要等问题。尽管 
我们称其为业务组合矩阵，但它实际上只是一神按市场增长和 
相对市场份额这样的指标将个別业务单位进行分类的系统。 

80年代以来，全球性竞争与合并、转让和收购等活动不断 
增加，所有这些都表明了要把更多的注意力集中到更广泛的像 
相互联系性、市场份额、协调作用及具体业务规则等业务组合 
上。什么是协同作用？协同作用如何创造价值？怎样衡迠协同 
作用对绩效的影响？怎样对业务集团进行系统地分析以揭示大 
量存在的问题并发现机遇？如何相对沪竞争对手来评价业务集 
团？为了有效地增强整个业务集团的实力，具体业务应发挥什 
么样的特殊作用？这驻问题都非常 重要。 


协 N 作用 （ SYNERGY ) 

什么是协同作用？我们把协同作用定义为一个业务集团的 
绩效，它不同于把绩效作为对各个组成部分绩效的简单加总。 
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它的效果如何在经营结果中显示 Hr 来？持续的协同作用的益处 
就在于，它可以使业务组合中的业务单位比在正常情况下的， 
个独立业务能够获得更大的利益。 例如： 当一些业务分摊某项 
活动的成本时，规模经济可以使每项业务享有比单独经营吏低 
的单位成发。这种降低的成本所反映出的利润水平要比每个业 
务单位的战略地位所表明的利润水 f 高得多。 

持续的协同作用可通过如下四种基本方式创造 价值： 

• 共享資源/活幼 ：通过分享共同的业务绩效 （ R & D / 工程、 
采购、生产/经营 、集中 销售力挞、市场营销计划、分销渠 
道）以达到规模经济。 

• 皆铕和 R&D 利益“ 溢出” （ Spili - over ): 即 使不参与分享 
营销和 R & D 活动，集团中的业务也经常获得某呰间接 
利益，这些利益通常来自姐妹业务用于营销和 R & D 的 
费用。比如，通用电气公司在涡轮发动机方面的研究对 
其飞机发动机业具有很大的帮助<、 

• “相似”业务 :在相 近的知识领域(高技术产业或在营销能 
发挥关键作用的某些领域)共享业务的知识和技能(技术 
和管理上的）。 

• 共享“形 象”： 公司的个别业务单位只有当它被明确地认 
为是某个著名公司整体形象中时，才有可能获得价 
值增值。 

以下概括的有关研究是基于对60个公司数据库的分析，这 
60个公司已完成了对其全部或大部分业务的 PIMS 业务组合 
分析 2 。 


分享活动和溢出 

分摊职能成本反映了业务之间潜在协同作用的一种主要类 
型。能够获得多少协同作用取决于如下几点： 
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•所有业务中，价值链的哪部分职能的规模经济最明显 
(价值链是一项业务从设计、生产、销售、交货及提供产品 
或服务的-整套活 动〉。 

•价值链成本结构中每种职能的重要性。 

•所有业务分摊职能成本的程度 c 

由于生产成本和购买成本直接关系到业务的产出水平，因 
此，从某种意义 _ h 来说它们是可变的。相反， R & D 和销售成本 
却是相对固定的，并且随着每•-单位业务产出率的 Jr „ 升而有所 
下降。这个关干成本相对固定的早期认识，再加上从 SP [数据 
库的业务组合中所获得的有力例证共同表明， R & D 和营销（广 
告和销售）成本在所有业务中吏易于实现规模 经济； 另一方面， 
生产成本和购买成本通常是成本结构中比较重要的组成部分 
(表12-1)。在营销和 R & D 方 9 T 相对较强的业务组含的价直 
链达到了高于平均值的协同作用，并因此获得了比个别业务£ 
多的利润，这些结果不仅反映了在分摊职能成本方面的经济玫 
果，而且也反映了集团业务从其姐妹业务的营销和 R & D 费用 
中所分享到的“溢出”利益。相反，保持相对较少的营销和 
R & D 活动的业务组合的价值链只能达到低 f 平均值的协同作 
用。 


通过相关业务单位的价值链评估潜在的协同怍用 


在成本结构屮的 
相对觅要忭 


非常低 


巾 




高 非常低 


成木项 H 

所包含的活动 

R&D 

产品和过稃开发 

诗销 

广告、促销销铒 

屮产 

生产的分配 

购买 

购买物品和服务 


m 槇经济 | 分摊成丰 




低 



注：双线将购买从增值成本中分离出来。 
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相似业 务:共 享知识和技能 

有些公可充分发挥自身与众不同的优势，使它们的业务肀 
位在确定的业务范围或知识领域内 能够更 有效地经营。 例如： 
有些公司在高技术产 ik 成绩卓越（惠普），釘碑在营销技巧起 X ： 
键作用的产业表现极为突出（宝洁），而有些在劳动力技能作常 
重要的劳动密集型产业经营出色。 

如果-▲个公司有意识地将注意力集中在它已经熟悉的业务 
范围内，那么它就应该在公司的多种不同业务组合方面做得更 
好。那些偏离了自己知识领域的公司件_往很难发挥现有的竞争 
优势或适应业务组合中所有业务的“文化' 正如人们所预料的 
那样，这些公司让其高技术业务与低技术业务或劳动密集型业 
务与资本密集型业务同骑…辆双人脚踏车，其步履之艰 难是町 
想而知的。 

对企业集团多角化战略的研究异致 r 混合结果©梅持 
( Rumeh ) 发现在一些领域采取与己的核心技能联系密切的水 
平多角化战略的公司比那些采取垂直多角化战略的公罔或企业 
集团具有更强的盈利能力。 然而两 个研究小组对魯梅特的发现 
表示怀疑。其中一组收集 r 一部分爵梅特的数据样本，并对市 
场结构效果迸行了修正， 修正之 哈，他们发现在绩效方面没有什 
么明显的不同。他们发现那哔按着高度相关的多角化战略经营 
的公司碰巧在其进入的每个市场都占有强冇力的位置。这也正 
好解释了这些公司为什么会经汽噚如此 之好，-研究小组发 
现在有联系的和无联系的公司之间，&梅持的结论在统计上并 
没有什么明显的差别 ◊ 在他们和3■梅持的研究结果中，他们 Q 
注意到 r 他们所认为的对制药业所产生的过度影响 c 

拉尔夫•比加迪克 （Ralph Biggadike ) 通过研究初始业务的 
PIMS 数据库发现，财务绩效和市场份额的绩效取决于风险业 



第 ！2 章此务镲⑷一体化战略 239 


务单位与其母公司之间的 ffl 关类型' 他把初始业务分为三神 
类型： 

•向前体化 

♦技术联结 

，营销联结 

在每一种类型中通过利用业务 Y •均绩效，比加迪克发现在 
所有的绩效指标中（现金流最、 ROKROS、 相对 啦场 份额），与姐 
妹业务有营销联系的初始业务，比那咚具釭技术或向上垂自:联 
系的初始业务的经营状况要好。 

比加迪克的结论是基于对1976年 PIMS 初始业务数据库 
40个业务单位中的29个样本进行分析而得出的。如果对1986 
年初始业务数据库200 多个业 务中的113个样本进行分析的 
话，我们可以得出与比加迪克相同的结果，并且发现这个较多的 
样本证实了他最初的结论（表12-2)« 


表12 - 2初始並务成功所依賴的风险业务单位与母公司的相关类型 


绩效指 fe * (%) 


相关类咽 


向前一体化 
( n ^ 31) 

沒呆联结 

Cn -28) 

营销联结 
(n- 54) 

现金流量/投资 

-83 

-73 

-69 

ROI 

- 33 

-47 

-22 

ROS 

- 

-70 

-16 

相对市场份额 

7 

3 

14 


* 初始业务在逬入韦场的头 两&听 iU 彳的益采 

对 PIMS 业务组合数据库的研究衣明，由于业务绀合间存 
在着某些相互联系，在相似竞争环堵下的业务集团的经啻绩效 
要优于在不相似竞争环境 FJk 务集团的绩效，邯些具有大体相 
同的营销强度或 R & D 费用水 f ,或资本密集度的业务组合的 
绩效肯定要好于那些试图在高技术与低技术之间，营销强度与 


240 战醻与绩效 —— PiMsmtl 


非营销强度之间，或资本密集与非资本密集之间两方面都要适 
应的业务组合的绩效他们通常是按 RO ! 的3点来进行比较 
分析的（表 12- 3) 0 


表 12 - 3 业务组合盈利能力与业务单位之间的相似裡度’ 


特征 

指标 

不相似业务集闭长期利润绩效 

营销强度 

营销/销售额 

+ 3.5 

技术 

R & D / 销售额 

+ 2,9 

资本密集度 

固定资本/销售额 

+ 3.5 

产业密集度 

前4名公 TTj 的冇场份额 

+ 1.8 

创新 

新产品占销售额的 tl 分比 

-2.4 

增长 

实际市场增咬 

-0,2 


* 相匁裎度是•通过夂业务组合中该項指标的标准保差丙4到 
的，对于该表中的每个特征，是在⑽ 八北 务组 合二 均相似境的基础1得 
业务组合分成了相々和不相似这两绍。 

来源 ：约翰•韦 尔斯 (John Wells 、 “协同作用之研究”，博士论文，哈佛 
商学院，1984 

然而，创新是体现差异化的一个重要特征。有证据表明，在 
导入新产品过程中，每项导入新产品的业务组合的收益要低 J . 
那些由主动导入新产品和不主动导入新产品的业务平衡所构成 
的业务组合的收益(表12-3)。 

共享形象 

在一个业务集团中，一项业务单位声誉的好坏可能会;£接 
影响到这个集团中其他的姐妹业务。如果 -项业 务组合相对于 
竞争对手来说是由那些 • ■贯具有优异质 fi 的业务所组成的话, 
那么我们认为，这种业务组合在竞争中就能够达到♦定的绩效 
水平，而这种绩效水平要超过某项个别业务的标准绩效水平 
反之，如吳业务组合中业务的相对质量始终不如竞争对手的话， 
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那么，该业务组合的绩效就不会好于个别业务的一般绩效水平。 

SPI 业务组合数据库证实了匕述观点（表 12- 4)。具有- 
致优异质量的业务组合的绩效要比标准 ROI 高出2.5,而低劣 
质量的业务组合的绩效要低于标准 ROI 2.9。 

相对于标准 ROI 的业务组合效> 


业务组合中所有 

业务相对认知质 

暈的一致性 

非 

低 高 

业务组合中所有业务相对质暈的平均水 T 

表12 - 4相对认知质置水平和 一致性 是如何彩响业务组合绩效的 

★实际 ROI 减去标准 ROI 

来源 ：约翰 • 韦尔斯 CbhnWdUVUlHj 作用之 研灾” ，博士论文，哈佛商学院,1984 

请注意我们刚才所观察到的，“协同作用”町以为负还口 J * 以 
为正！大多数经理（或研究者们）只把汴意力集中于正的协冋作 
用，而忽视了负的协同作用。当各自独立的业务联合组成业务 
集团时，他们希望：（1)在共享活动方面达到规模 经济； （2) 从姐 
妹业务的 R & D 和营销费用中“溢出” 利益； （ 3 )在相似业务中共 
享知识和技能。有许多人甚至把协同作用定义为2+ 2 = 5,其 
实不然，协同作用的定义注重 的是业 务集团的绩效，而不是务个 
组成业务绩效的加总。很显然，当一项业务组合受业务的低劣 
质量"溢出”的不良信誉影响而使整个集团利益受损时，一个最 
好的办法就是把它 解散。 这把共享形象协同作用的双刃剑，或 
许是研究者们不能有效地在相关的不同公司和业务集团类型之 
间发现明显绩效差别的原因。 

共享形象更使人感兴趣的地方可以在一个低劣质量与优异 
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质量共存的业务组合中#到。有两个非常有趣的例子： 

第一个例子 : 我们发现牝务组合中绝大多数业务单位质瞇 
优诗，而“一些业务的质 M 则明碌不好 > 这些“坏苹果”从业务 
m 合核心的良好形象屮受益，因此绩效要好 f 个别业务的标准 
绩效。怛同时它也使核心绩效低于标准水 f ， 以下，其净效果是 
负值。“坏苹杲”一般使整个业务纽合 roi 降低 了大约 1点 r 衣 
12-4)。 

第二个例子 :我 们发现在由质量不好 的业务 所构成的业务 
组合中，“旗舰”业务激发了整个业务组合绩效，尽管不良质量环 
境可能逐渐损害“旗舰”自身的利益，但是后者 SBU 计划的卓越 
形象足以提高业务组合中其他业务的绩效，并给予更多的补偿 。 
强大的“旗舰”一般可以使 整个业 务组合绩效的 ROI 提高4点 
(表 12-4). 

这残发现提供了戏剧性的例证，它证明 f 追踪业务组合中 
业务单位的竞争地位不能只注意其财务绩效。那些不追踪相对 
认知质量和相对标准 ROI 的业务单位绩效的公司或许让“坏苹 
果”去做一些似是而非的良好表现，而更糟的是，它降低 f 整个 
业务集团的绩效。或者，公司或许以比较低的回报使“旗舰”的 
绩效失去光辉。 


垂良一体化 

到目前为止，我们已经在本章讨论了业务间的水平相关度。 
集团中的业务也 可以通 过相互之间的买和卖而获得联系。在第 
八章，我们分析了个别业务财务绩效垂貞.体化的绝对影响和 
相对影响。现在我们提出一种方法以便使-个集团内各业务之 
M 保持垂直联系。 

在打些行业，业务之冋的垂直联系可能变得相当复杂 。一 
个表明 SBU 买者和 SBU 卖者内部销售状况的投入产出表能有 
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助丁揭示这些垂直的联系（表12-5)、、 以行表示的、 Ik 务作为 
( t : 游)供应者，以列表示的相同业务怍为 （ T 游）购买若, . h 游 
业务到_1、游业务的流 M 可以通过姐妹业务间内部销售百分比所 
表示的业务清单来加以表明。 


销伤（$ 000) 销 ft 给公口 I 内 


\ 1 2 3 4 5 


供应荇 3 
SBU 坤: 


购「彳内部供应者 [ TTTO |5 O |40| S 0 


V 

Q 

D 

U 

0 

0 

O 

D 

o 

m 

0 

10 

0 

0 

30 

0 

0 

30 

10 

0 

0 

20 

20 

30 

0 


销俜给销售总 骨内部销怍 
外部购 X # 分比(％) 


160 


160 


0 

90 


100 


10 

40 


80 


50% 

20 


m \ 


SO % 

0 


70 


iOD % 


310 


表12 - 5 保持集团内业务间的垂直联系 


由于在许多情况 FA 作在着那硖易于适用的正常市场价 
格， ra 此往往很难对垂直联系业务的财务绩效进行评估。在垂 
i 联系比较紧密的业务集团中，每个业务以往的利润缋效可以 
通过标准 ROI 来进行估计。如果供应者业务的大部分利润绩 
效低于标准 ROI, 而下游业务的大多数利润绩效高于标准 R()i， 
那么内部转移价格就有可能定得低于所有业务在独立经营时的 
价格。 

SBU 垂直一体化的潜在收益及损失已在第八章中讨论过 
To 对垂直联系的 SBU 集团来说影响绩效的因素是相同的。 
一个垂直联系的业务集闭如果成功地获取利益而没有遭受损 
失，那么它的绩效要高于个别业务的标准 ROI 。 一个绩 效低于 
标准 ROI 的垂肓联系的 ik 务集团，它吋能需要依靠更多的市场 
力量来支配供应者的资源，而不是过多地依赖共同的所有权和 
内部的购买规则。 
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分析业务集团的一般模式 

要成功地制定一个业务集团的- - 体化战略，首先必须尽可 
能多地研究个别业务单位和业务集团的结构，这当然是相对干 
竞争对手而言的。要完成这个任务 ，必须 先对个别业务单位进 
行一般的战略性 构造。 然后再检验现存的和潜在的业务集团以 
辨明问题和机遇。 

整个过程分为以下 几步： 

•收集有关财务和战略的数据信息以便对各个业务单位进 
行比较，同时要估计每个业务单位在市场中的竞争地位 
(战略的主要指标见第2章)。 

•针对基准竞争地位，通过比较实际的财务绩效，使得业务 
单位数据的 内部一 致性更有效。 

•评估潜在业务集团之间的内部联系和协同作用。 

•确定如何增强个別业务单位的实力，并为特殊业务单位确 
定角色以便更有效地对业务集团进行重新定位。 


评估业务单位 

第一项重要的工作是在公司的业务组合中评估个别业务的 
战略地位。这是分析…个业务集团实力的基本出发点。每个| 
务单位都在服务于最具有吸引力的市场吗？每个业务单位相对 
于竞争对手都具备较强的科技实力、较优异的认知质童和较大 
的市场份额吗？在各种情况下，资本密集度、员工积极性和整个 
经营效率与竞争对手相比究竟怎么样？ 

要固答这些问题，经营者们必需要收集和保存财务数据和 
相对可靠的战略数据。我们在此回忆…下第二章中所提到的几 
点，战略与绩效的联系”强调了保存公司业务组合的战略数据 
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的重要性，当所有的公 wj 按常规收集并保持它们业务的财务数 
据时，它们通常忽略了对战略性数据的收集或只是对某-•特別 
方面加以收集，或是缺乏定 tt 分析，或足没有可比较的标准。只 
有财务数据并不足以提供足够的信息以达到集团业务之间的相 
互促进，从而促使整个*团向前发展。大部分基 F 财务分祈而 
联合起来的公司最终的结果通常是分道扬镳。7【)年代和80年 
代的 1 T & T 公司的绶历便说明 f 这一点。 

人人都知道收集财务数据的过程。财务会计标准委员会 
(Financial Accounting Standards Board* FASH) 己经 制定厂 套 
广为接受的适于收集和报告财务数据的会 if 原则。利用这些原 
则，管理者们可编制财务报表以便对各业务单位的经营管埋迸 
行比较，从而做出反映市场或特定行业环境的主观判断。怛是， 
没有 •_ -个官方部门来监控“战略性会 i | •标准”。另一方面，50年 
代以来，人们不断地努力制定出 一些町 靠性较高的指标来衡 M 
业务的竞争地位和市场吸引力。在50年代，通用电气公 司的标 
准任务部门制定了 -套标准的非财务指标 （如： 生产力、认知质 
M 、 市场份额)用于衡量公司的业务单位水平，这些指标在60年 
代用于通用电气公司并发挥了作甩^到了 70年代，这些非财务 
指标得到了进一步改进，并在多数公司通过与哈佛商学院合作 
PIMS 计划以及-••興公司参与 PIMS 计划时得以广泛地运用 ，： 

P【MS 战略汁划为讨细描述业务单位以及所服务的市场提 
供了基本的数据。尽管在许多不同行业的公司也提供数据，但 
是-•般的衡量指标可通过管理者们提高有关持定市场或行4数 
据的准确性来加以调整。这些战略性指标为比较业务组合屮各 
业务单位的战略位置提供了 -个良好的起点。 

一旦为业务集团制定了可比较的财务数据和战略数据，那 
么这些数据就应该是有效的。也许最有效的方法是参考 PIMS 
数据库中一些“相似”的业务经历并以此为基点来检验业务单位 
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的数据。“相似”可能存在于不同的行业，但它们是自己业务中 
具有相同竞争地位的业务。这些基点使管理者们能够：（1)检验 
财务数据和战略数据的内部一致性； （2) 明确业务及服务市场的 
界定； （3) 使业务单位的计划经得起现实的检验。 

从不同角度考察业务集团 

一旦获得了有效的战略数据和财务数据，管理者们就町通 
过这些数据来考察业务集团，汄而辨明普通存在的问题和机遇， 
其中每个数据都是基于从不同的角度来评估业务组合的方法以 
产生有效的洞察力。在本章的后续部分，我们将具体说明几种 
利 m PiMS 数据分析来评价业务集团的方法《 

实际 ROI 与标准 ROI 

对于一个给定丫战略特征概况的业务来说，标准 ROI 是业 
务的正常投资收益率。 

每项业务的实阽 ROI 泫标准 ROI 的划分，首先要用于确认 
财务和战略数据的内部-•致性，而且还要明确业务及服务市场 
的界定。一些高于或低丫标准 ROI 的业务应该能够引用某峡 
特定行业或经营的例 ffi ， 以此来解释 A 仆么实际绩效与标准 
ROI 会有如此大的差别。如果止务单位的管理苫们不能辨别出 
这些原因，那么就可能是冈为这些收务的服务市场范围、打场份 
额或相对认知质量的地位并没也得到适当的界定。 

如果每个业务单位的数据都是也效的.那么就可以爪实际 
ROI 和标准 ROI 数据来诊断业务集 ffl 现行的战略地位和经营 
绩效。当然，可能由于存在着其他的原因致使收务无法实现 R 
好的财务绩效，因此也就需要不同的调整步骤。例如 ：业务 A 
(标准 ROI 和实际 ROI 都为5%)具有较低的标准 ROI , 因此有 
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必要进行战略地位的重新调整以改善财务绩效。业务 B (标准 
RO [为25%，但实际 ROI 仅为5%)处干 • •个很好的战略地位， 
但绩效却大大低于标准 ROI 。 因此有必要采取措施以改善经营 
效果或抵消特定市场因素的负面影响。业务 A 的非财务激励 
应紧扣战略地位的调整。而业务 B 则应更关注经营绩效的改 
善。 


大多数业务绩效高于标准 ROI 的业务集团也容易受到盈 
利能力下降的影响。例如许多财务服务公司当政府对市场不加 
控制和管 S 时，只能看着它们的利润明显下降。 

大多数业务绩效低十标准 ROI 的业务集团，可能会面临着 
大量的经营或人际关系的问题。部门可能存在着不适当的补偿 
机制、较差的招聘工、无效的员 T ： 培训或其他一些损害所有业务 
单位的问题。 

PIMS 研究表明，高于标准 ROI 的业务经过一段时间后会 
向标准 ROI 方向下降，而低于标准 ROI 的业务会朝标准 ROI 
方向上升，与标准 ROI 相等的业务可能随时高于或低于标准 
ROI 值，这可能是由特定行业经营结果所致 

―个具有良好地位的业务集团可能大部分业务的实际 R0I 
均比标准 ROI 要高。一个大多数业务低于20的标准 ROI 业务 
组合需要进行彻底的手术，以便对固定的业务进行重新定位，并 
以此来根除造成损失的原因或至少从数量上予以减少。 

生产和销售特殊化学产品和持殊材料的德克斯特公两，在 
对业务集团应用战略和财务计划的槪念和方法上处于领先地 
位 5 。如表12 -6 所示，进入80年代，德克斯特公司的大部分业 
务单位均获得了较好的位置，一般都具有超过20的标准 ROI . 
80年代期间，在化学公司中，德克斯特公司的 roe —直保持荇 

最高的四分位数，并且其销售量的增长也远远高于行业的平均 
水平。 
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高 

丈际 ROK %) 

低 

20 0 20 40 60 

负 卨 

中/】;准 ROI (%) 

表 i 2- 4 具有良好地位的业务集团，其大部分业务具有较高的标准 ROI 

鉴于德克斯特公司的罠体例子包括 了公司 业务组合屮所行 
主要的基 f 历史数据而建立的业务《因此，表 12-7 给出 f • 
个初始业务集团的计划数据。此 ra 取 fl Test System ， Inc . 的案 
例，它是‘个具有初始风险集团的 M 疗设备公司经验的一个变 
相版本。其中四个业务 （ B 、 C :、 D 和 H ) 预期有大大高于正常利 
润水平的收益率。 L) 业务的财务佔计一项获得大约 50%ROI 
的计划需要有一个不断演进的战略地位的支持，该战略息味着 
获得10%的收益是一个止常的地泣。 

这个案例最早由 SP1 会 M 委员会于 1984 年提供1当时，政 
府新出台的有关医疗偿付的政策£在驱除那些保护医疗设备经 
营者免受价格竞争的传统势力。戏剧性的剧变和新的利润压力 
迫使公司逐步后退，重新审视新风险集团 （New Ventures 
Group ) 中新业务的未来发展前贵 c • 

新风险集团为个别业务使用 r -套铃验的基准数据，而且 
为整个业务集团利用一套分析工具来重新评估业务地位的变化 
情况，并对业务的发展设置了优先权。这种分析帮助集凶决定 
应该收回哪些新业务，这些业务应达到何种投资水平。按照这 
神方式 ，公司完 成了： 
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计划 ROI 1988 
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-20 0 20 4 t ) 60 Si ) 

标准 RO 11988 

表 12-7 利润计划的实际检骀 
来源 ： Test System , Inc. - SVG 

•在不同业务条件下构建一个比较投资机会的 框架； 

•提供客观真实的基准数据来评估已制定的 战略； 

•讨论战略 选择； 

♦为竞争中的初始风险集闭建立一个公司承兑系统以有效 
配置资 

•确定 G 成功的初始战略的指导原则。 

分析的要点是公司能够对初始业务在实现获利方面的差兄- 
迸行定暈分析：（1)管理者们预测的较为乐观但不是现实的利润 
水平 “2) 由 PIMS 数据库中相似业务的现实经验预测出的较为 
保守的经过现实检验的利润水平。 



每个员工的实际附加价值对标准附加价值 

员工附加价值是一项“部分的”生产能力指标。说其是“部 
分的”是因为它只与劳动力的投入有关，而与资本、能源和原材 
料的投入无关。 m 员丄标准附加价值的确与资本投入有关。具 
有员工高投入的业务的确需要并且也确实获得了较高的员丄附 
加价值。 . 
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毎个员工的实际——陆准附加价值表可以用于反映实际 
ROI ——标准 ROl 的槪况《它关注常条件下每个员工所创造 
的附加价值,」就像我 ff ] 已讨论过的，对投资资金来说，标准 ROI 
衷反映了正常低 T 底线的那部分附加价值。 


- xm \ I . 附加价 饥 
( T ■戈元) 



表12 -8 把业务集团准确定位于两个经营缋效较低的业务部门 


表12-8展示了一个假设公司 , lk 务组合中每个员 T 实际 
——标准附加价值。尽管有些业务处在标准以上，但是有相当 
一部分业务大大低于标准，这表明町能是生产能力的间题。当 
对 此表进行进一步的认真分忻，以便通过部分业务来揭示整个 
业务集团的情况时，我们发现生产能力问题被准确地定位干两 
个主要业务部门。一只间题淸楚了，我们就可以通过比较高于 
标准和低 f 标准的各个业务的战略柑似性来对这些部分业务进 
行分析。分忻的益处在于它可 使毎个 业务部门制定计划以提高 
经营效率，这些沙划要根据个別业务的 R •体情况而 鼂体裁衣,. 


价值图 

价值图经常用于同竞争对+比较某项业 务；怛是， 由于其衡 
标准是相对价格和相对质量，因此，也可以用该项指标显示集 
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团中的业务单位。处丁高价值区的业务（优质，低价）易于获得 
较大的市场份额，而那些处于低价值区的业务则只能获得较小 
的市场份额。 

你可以利用价值图来分祈收务集团的增长来自何处，同时 
也可分析哪些业务会获得竞争地位戎失去竞争 地位。 

你也叮以根据价值圚上的不冋 区域来 估计可能获得多少市 
场份额或可能失去多少市场 份额。 同时，通过定制分析和标定 
位盘， 你可以更精确地跟踪每个业务单位市场份额的变化。 


相对价格1986 
(百分位数） 



认知呒 S 1986( 托分数) 


表 12-9 未完全获得优异质*支持的溢价可能意味着边际利润递减 
或市场份額下降 


表 12 — 9描述了 -个 K 设公"_]化务组合的价值图。它反映 
了 一个相当大的业务集团所获捋的溢价，然而，这个溢价却没有 
得到来自每项浊立业务优异质 W 的充分支持。或许这哗业务能 
够索取溢价，闪为它 们是牝 务粢 ffl 的一部分，在此业务巢闭中， 
姐妹业务可分莩由毎个业务“溢出 u 的优异认知质 砧所带 来的价 
值。如果溢出的效采并不完全说明溢价，或在一开始就有所下 
降 j 卩么这些业务便极有可能沿落到边呸利润。作为一种替代 
办法，如罙保持溢价而不改逬质那么这些业务也就彳 U 快会失 
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去市场份额。因此，这个具有很高盈利能力的公司便升始 r -' 
项提高相对认知质 tt 的计划以保证持续获得成功。 

差异图 

对道氏化工 (Dow Chemical ) 公司和许多其他的大化学公司 
来说 6 ， 80 年代是一个转折点 c 它们宄是受到美元涨价的冲芾， 
而后又遭受来自沙特阿拉伯和其他竞争讨手的低价格竞争。在 
过去的几年中，道氏公司总裁保罗 F ■奥串.费斯 （ P au l F . Orref- 
ficc) 毫不留情地抨击了道氏公司过分依赖基础化学产品的状 
况，如氯和乙烯等，这些产品巳成为道氏公?7]的咳心产品，它们 
被成吨地卖掉，并用大容器罐运走，苴到现在这些产品才为道氏 
公司带来了小部分利润。奥里费斯发现，到了 1987年，其特制 
产品可产生道氏公司一卡的利润，到了 90年代中期，它己接近 
气分之1的利润。 

道氏公同将获得的10亿荛元收入投到了制药业和核丁业 
特制品，如高强度陶瓷和塑枓以及家庭用的化丄产品。按消费 
苕-产品划分，具有新需求的 Spay's Wash 污渍去除剂和 Yes 
洗漆剂已加入了道氏公司著名产品（如 Saran Wrap 和 Ziploc 储 
藏袋等)的行列，这些产品对道氏公3通过议价方式争取芩售商 
更多的货架空间产生了…定的影响。 

另外，对像氯和乙烯这样的化学产品，我们用“基础，，而不是 
用“商品”来形容是为了提醒道氏公司的管理者们，他们应针对 
竞争对手设法体现出差异化并提高其服务质量，以防止这些大 
量的化学产品变成为十足的商品产品/服务。 

在差异图上显示市场差异化和相对认知质量（第六章有所 
描述）有助于启发那些已经在业务中（如化学产品）成长起来的 
经理们，当他们的公司从产品组合（混合 产品） 转移到能提供差 
异化和较高认知质量的商品区域时，他们便跟踪那些原有的核 
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心产品和新的特制品这样的业务集 W 的绩效（表12-10)„只 
需瞥一眼这张图便可以区分出强有力的业务、适当的业务和商 
品业务。 ROI 等高线表明了图中处于不同地位业务的期望盈利 
能力， fcJ 1 商品区域的业务（中同底部）盈利能力最低。强有力 
的业务(右上方)具有最大的潜在盈利能力，对任何一个引人注 
R 的业务，用常规的标准 R 01 分析方法便可以描绘出一个较为 
精确的盈利基准点。 



竞争地位图 

-张既显示说明份额等级又显示相对认知质 M 的盘争地位 
BKf 助于一个多业务的总经理估 i | K 特殊 此务 集团在市场屮的 
经营情况,、 

市场份额等级是最简单的 -• 祌衡逯相对市场份额的指标。 
虽然消费者和非消费者可能对业务集团中每项业务的相对市场 
份额不甚了解，但他们或许知道某项也务在市场中的名次。同 
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样，他们可能不太了解每项企业的相对产品/服务质量， 但吋能 
对某些业务的质量地位有•一沖印象。这种相对质 fl 地位的印象 
可能传播到其他业务中去，而对这些业务，消费者或非消费者基 
本上是不太 T 解， 或根本 不了解，或即便了解也是一些已泾过时 
的经验。 


表 12- 11评估各个产品/市场矩阵单元中份额、质置、成本和技术的 
相对地位 


细分冇场 


产品 

相对位置# 

1 .一 

2. ! 

■一， • 一- -1 

3. 4, 


份额 




A , 

质董 




1 

成本 




i 

■ 


技术 


! 




份额 



1 


B . _ 

质敦 





成本 






技术 

_ 



! 


份额 





C ._ 

质 ft 





成本 




1 

• 


技术 

_ 


— 

，- . i 


份额 




- —! 

i 

D . 

质 fi 





成本 






技术 

-- 

— 




* 关鍵指杇：邛对份 额：小 、平均，大 


绝对份额；百分比 
质 量：劣 
成 H 相同； 

技 术 t 落后、扣司、先奸 
〔产品） 

{ 过辞） 
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相对认知质 ffl 是一个业务集团是否能够获取溢价和提高市 
场份额的指示器。市场份额等级能够很好地反映为目标市场销 
笆产品/服务的相对成本。总而言之，相对认知质 fl 和市场份额 
等级向我们展示出了一个业务集 W 的市场竞争、盈利能力及成 
长的广阔前景。 

通过在竞争地位图中分析市场份额等级和相对认知质 S 的 
图形结构，一个业务集团的管理者便可以准确地辨别出哪些业 
务的 市场份 额有所 K 降。在市场份额等级中质 M 位置较 髙的业 
务很有可能会占据首位，而质 M 处于较低位®的业务则极易失 
去市场份额。对业务内部相关程度的冇关 r 解可以使业务集团 
的管理若们为姐妹业务分配各自的特殊角色，这些姐味业务有 
助于一个业务单位提 高币场 份额等级或针对竞争对手保持其现 
有的地位。“头对头”质量概况（屑性对属性）与主要竞争对手, 
连同有关自2业务的市场份额和竞争对 f 的市场份额等数据、 
为提高、 Ik 务集团的市场地位和整体形象而制定行动方案奠定了 
知识基础。 

业务集 W 的成本竞肀 W 以通过竞争优势图来分祈，在竞争 
优势图中展示了相对 S 接成本与相对认知质 M ： 之间的关系。它 
不何完善/竞争地位|荀，而且对评佔全球竞争者的业务集团和 
F 估相对于营销成木艮有较大直接成本的业务集团非常冇用 ( ， 

我们巳经描述 r 很多乜趣的双指标图表 ，这些 图表可以使 
我们从不同的角度丄4平估-•个、 11( 务集团。一 P 系统地收集到了 
有关业务集团的基丰战略和财务数据，那么就可以利用这些业 
务组含图表來分析这个业务集团。 PIMS 数据库为这些双指砧 
业务组合图表中的不同 Lx : 域提供了衡餚绩效的基准指标和经营 
的基准比率。更要的是， P 1 MS 数据痄也同样为我们提供了 
有关业务集团中个别业务的豇精确、更符合惯例的基准指标。 
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评估相对干竞争对手的业务集团结构 

一旦你已经从不同的角度评估6 d 的业务集团，那么，你就 
需要分析自 d 的业务集团结构与竞争对手的业务集团结构究竞 
有哪些不同。这斋要 JL 个必备的步骤， 

旨先列出你的产品和细分市场，并建 ()： 产品/市场矩阵（衣 
12-11), 针对每一个领先的竞争者，对 A 己的产品/市场矩阵 
中的每一个单元，都可以利用己收集到的瑤本战略数据来评估 
其份额、质量、成本和技术地位。 


表12 - 12扩展产品/市场矩阵以提高在总竞争区域中的份额，在此竞 
争区域中竞争对手更有效 


产品 

细分市场 ! 

i 

2 

3 

4 

5“ 

6 

7 

mm 


MIBB 













国 















e' _ 







— 







_ 

F. _ 


- 





mm 

G. 一 








H. 






■ 


* 包括竟争对手抜 供的祈 关产品 


* * 包枯克孕对手 M 务的相） t 外场 

一个服务市场是由从产品线妁买商品斤取冬的许多密切相式的4分 
市场所钼成的 O 

3 b . 环状或阴影产品/市场细分揮干祁司的1务 T 场 

要 f 解竞争对手的业务集团与你的业务集团有何不同，你 
需要把你的产品/市场矩阵扩展到包括那些你不能提供的产品 
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线和不能力顾客群提供服务的有关领域（表12-12)。扩展附 
加产品和市场时要特别小心，因为这有叮能使 t 争对手实现规 
模经济或分享产品线和细分市场的成本。 例如: 联合技术公司 
⑴ T ) 可能包括 r 涡轮发动机业务， IK 为 UT 的喷气式发动机业 
务在与 GE 的戈机发动吼业务竞争，时 GE 有- 个技术相关的 
姐妹业务也生产涡轮发动机。更进-•步讲，你应扩展 A 己和竞 
争对手都未涉及的相关产品或市场。这个不断扩大的产品/市 
场矩阵为分析产品或市场的规模经济如何使个別产品或市场的 
基本竞争地位得以增强提供了广阔的舞台。 

然后，你可以通过把细分产品/市场分成几个 t 要的产品线 
业务服务市场以获得数据。这些服务市场是由密切相关系的细 
分市场所构成的。在此之后，你就可以建、>:‘个网格来显示自 
己的市场份额和每--个主要竞争对手的市场份额（友12 - 13), 
这个表格揭示了自 己的业 务集 ffl 结构与竞争对手业务集团结构 
之间的 [? (别。 

清单:发展业务集团 的一体化战略 

要发展自 d 、 lk 务集团的▲体化战略、你需要采取如下 步骤； 

1. 采用一种共同的方式讨论战略和竞争优势的问题。 

2. 用一神一般的构架对市场和竞争对 - f 进行结构分析,、 

3. 对每个业务收售 " T 比较的财务数据。 

4. 对每个业务保持吋比较的战略数据 £ 、 

5. 回顾影响每个乜务的市场因紊或杼殊行业因素的业务 
管理知识。 

&针对基于处在相同战略地位的相似业务的基准指标，有 
效地利用战略数据、竞争数据和财务计划。 

——检查财务和战略数据的内部--致性 
——明确业务和市场的定义 



258 战钐与嫌康 —— p!ms 原刺 


表 12-13 在竞争区域内的毎一个服务市场上如何与领先竞争者比较 


相对位置* 眼泠市场（产品/市场细分) 


竞争对尹 


细分 i | f 场2 

细分 rtf 场3 

细分市场4 

缃分市场5 1 







你的公司 








_ 










■■■ 





竞争荇1 





1 





■ 

1 












-— 1 - • ， 

• 

竞争者2 























竞>者3 























竞争者4 












___ 




* 主要揞标 

柯对帀场份赖 :小 、平均 

'大 



绝对节场 份额： rr 分丨匕 
相对质贷：劣、 n 同 /fc 
3对成 本：泜 、相 M 、 i 5 


相对技术：落 /af 、 七卜1 、 先;吃 

——检验业务 i 1•划的難性 
(-项计划只有在实证的支持 F 才能效) 
7* 评佔相对于竞争对 f •的业务集团结构 ： 
8 •确定 集团内 it 务的内部相关性.、 
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9. 确定集团的内部相关性是如何影响共享成本、共享知识 
和共享质世形象的。 

10. 调整内部相关集团的业务组合，以建立和巩固在个別 
业务单位水 平上的 地位。 

11* 为个别业务单位分派特定的角色。 

个别业务的特定角色 :最后 的步骤 

在其他章中，我们已经在个別业务单位水平上集中讨论了 
竞争地位和市场的吸引力。在 f 章我们讨论了用一般战略数据 
来评估绩效、衡 M 内部 相关 性以及创建协同怍用等.> 在本章的 
最后一步我们要辨明一些案例 t 在这些案例中，我们要说明的 
是个别业务单位的目标不是己创造利润，而是帮助妲妹业务 
的核心业务组合经营得更好。 

在一些业务组含中，-项业务可以扮演成限制 那巧质 站- 
价格曲线较低的竞争者进入眼务市场或防止自相残杀的主要防 
御角色。口本的许多公司通过采取先从较低的 a 被经常忽视的 
质 M - 价格曲线开始再进而遂步上升的战略己经渗透进了大部 
分的北美机动车市场（摩托午.、汽车、拖拉机）。 

由干 h 本人的主要优势在于他们的汽车，因此，人 in 期屯能 
用他们这神小型侃却尚效的发动机快速渗透海外市场 .. 

美的几个主要品牌 （ E\ in rude, Joh nson 和 M ercury ) 儿年来也一 
直提供全套型号的发动机。当日本人现在4:北美的海外巾场比 
较活跃时，他们的初始市场进入却没“得利于无防备的产品系 
列的帮助，就像在摩托争:市场和汽乍 rff 场所发生的那样： 

业务组合中某些业务所扮演的 M —个持殊角色是提供-个 
服务窗门以获取领先市场的有关产品类甩和技术 的佔以 、例 
如，一家意大利服装制造商在美闽经汽岛 裆时尚 服装，以便把 D 
光盯住需求旺盛的领域 •.， 1 对样，许多公 「 fl 在某一个国家开设•- 
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哞比较领先的具有专门技术的业务 . H 的也是发现技术领) t 的 
领域。 

在-些业务组合中，有抶业务扮演着为在处 F 全球竞争中 
的 a 内市场上获得有利市场份额地位而随时准备登陆的角色 
这些业务的 FI 的是侵略性地跟踪竞争对手的业务，并设法扰乱 
寇争对手的核心业务在国内市场的盈利能力，而不是为了自己 
获利 。 



咐录 i 


淡数据库 


#附录主要向读荇提供了关于 
pims 更为详细的描述，并对研究过 e 中所 
使用的衡量指标进行定义，这呜定义要比在 
本书第三章所给出的定义更为洋尽。本附录 
共由五个部分 m 成：基本概念、数据库的构 
成、关十倌息的说明、财务状况的衡量指标、 
市场和竞争信息以及 f 数据库。这些内容均 
归纳自 SP [的各类出版物中。 

I . 基本概念:业务单位和服务市场 

业务单位 （Business Unit ) 和服 务市场 
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(Served Market) 这两个概念巳在第三章屮给出过解释。在为企 
业提供信息的指导手册中，我们又提出了一些其他的 考虑： 

1. 假如某个潜在业务单位60%或更多的成本可分摊为联 
合成本 (joint costs ) 的话 ( B ( l 与其他业务单位分担成本）， 
那么这个业务单位就应该同某一个业务单位或其他更多 
的业务单位合并。 

2. 假如某个业务单位60%或更多的销售额是由于向同- 
母公司内的其他业务单位划拨转帐而获得的话，那么这 
些业务单位应该合并。联邦贸易委员会在定义“业务分 
类 ” (Lines of Business ) 时，采用,与此相同的规则（参见 
《统 计报吿：1977年年度业务分类报 告》， 华盛顿， D . C . 
联邦贸易委员会，1明5年4月，第291 -292 页。联邦贸 

易委员会按业务分类决定是否垂直合并的取舍点是 
50%)。 

3. 在定义某个眼务市场的边界时，-个重要的准则是消费 
者和竞争对手对业务报&行动的反 S (实际的 或估汁 
的）。举例来说，假如某项业务的确要增加市场营销努 
力，会有一个特定的消费者群体做出反应吗？如果没有 
反应，那么这个群体就不属干该服务市场。与此相似的 
情况，假如竞争者 “X” 连一点反应也没有，那么 X 在眼务 
市汤中便不具备竞争者的资格（正如许多读齐将要#到 
的那样，这种表述是将“交叉弹性”的概念应用干定义和 
衡量眼务市场范围的一种尝试)、 . 

n 、数据库的构成 

第三章中的表3 - 2和表3 - 3表明，数据库中的大砧化务 
是按两种方法进行分 类的： 通过“业务类型 ” （ Type of Busmes .) 
和服务市场的地理位置进行分类。还有许多其他的业务分类方 
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法，表 A _1 和表 八- 3 展示了 其中的 几种。 


表 A -1 按首次销售年份划分的 PIMS 业务 

酋次销售的年份 

占收务数量的％ 

1930年以前 

17% 

1930 1949 

32 

1950 - 1954 

10 

1955 - 1959 

10 

1960-1964 

12 

1965 • 1969 

11 

1970- 1974 

5 

1974年以后 

1 


表 A - 2 按市场进入次序划分的 PIMS 业务 

进入次庁 

占业迕数晚的％ 


52% 

V •期跟随荠 

31 

晚期迸入者 

17 


表八 - 3 

按市场份额等级划分的 PIMS 业务 

等级 


心止 & 数岵的 ％ 

第… 


37 % 

第二 


24 

第•二 


15 

第叫 


10 

第 fi 


5 

第八成史低 

Q 


如冋这些图表所表示的那样， 数据庳 中包含 r 按照年限、进 
入市场时间等方式分类的多种炎型 的业务 单位。这个样本不能 
代表所有的业务类型，这如同以相同比例的新生儿和老人不能 
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代衣全 体人口 一样是同样的道理。那些成熟的业务、市场领先 
者和大型母公司等、 ik 务肀位在数据库中数 tt 较多从而 W 右过强 
的代名性，而那些小企业、较新的产品或产业等业务其代表忭就 
不太强。 - 


111、信息描述 

每个业务单位都提供了关于产品/服务|、消费者、分销渠道 
以及生产过程的基本描述信息。最電要的儿种描述数据类型列 
在表 A - 4 中。 

表 A -4 关于业务单位经营的倌息描述{摘录自 P 【 MS 数据表格） 

业务类型 

该业务最适宜被描述为… 

消费品 制造： 

…酎用消费品 
- ••作耐用消费品 

工业/商业/个人产品 制造： 

…资本品 

…原材料或半 制成品 
…外销苓配件 
…供应品或 K 它消耗品 

服务 □ 

岑售和批发分销 [.] 

产品和服务 
产品年限 

这些类型的产品和服务采用当前 的丛木 技术作次引入的时间记? 
(选抒-项） 

1930年前 1930- 1949 1950-1954 1955-1959 1%0 - 1964 

□ □ □ I I u 

1965 -1969 1970-1974 1975- 

□ □ □ 


□ 

L ： 
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产品类型的生命周期阶段 

如何描述该项业务 Yf. 近- : .年内所销饩产品或服务类型的发展阶段 9 
(选择•项> 

…导 入期： 对产品的初姶锚求剛刚几始，许多潜4用户对产品或眼务 
还不熟悉 □ 

…成长期 ：需求 每年增 K： H】％ 或更多，技术或 S 争结构仍在变化 LJ 
…成熟 期：产 品或服务已妗被大多数消费 S 所熟悉，技术或竞争结构 
有适光的稳定忭 □ 

…袞退期：产品被视为商品；较码的克争名开始退出 LJ 

该业务切次进入商业嗖 销售 是哪一斗？（选抒-项 ） 


1930 年前 

1930- 1949 

1950-1954 1955 - L959 I960 - 1964 

□ 

IJ 

□ [」 □ 

1965 - 1969 

1970- 1974 

1975 - 

l：J 

lJ 

1 ] 


该项业拎进入节场时 t 它是否…（选择一项） 

…是首祀汗发这神产品或眼务的汗拓者之-叫？ □ 

…是一个成长的、动态的市场开拓乒的 V - 期跟随者？ n 

…足 • -个较稳定市场的晚明进入者 7 □ 

专利和商业秘密 

该项收务从专利、商秘密戍具:他生产吨经营方法的 d ] 权伕仿 
明显的好处… 

适用于产品或服务吗？ 占 I 」是匚 适用 r - 过裎吗？ 

是 LJ 

产品或服务的标准化 

该项业务的产品或服务…（选扦•项） 

…对所存消赀者来说是较多砧准化述足 较少知 准化？ ： j 

…是针 对个别消®者没 if - 或屮，的 吗？ i j 

产品变化的频率 

该项业务及其七要苋肀荠变换争部戍部分产品线或服务线的时间… 
(选择一项） 

…每年-次（比如一年换•种类型）？ 


[」 
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…每季一次？ LJ 

…隔一段吋问一次，但吋 閒间 隔长 r -年？ □ 

…不定期的周期件变换？ □ 

技术变化 

在过去的8年时间 nu 该项彳 k 务或其+:要克争者的产品或1:产 ff 法 
A 无重大技术变化？ 

(如果拿不准变化足否疳九，回答否） 巧[_1 钴口 

新产品或服务的开发时间 

该项 业务或 K 卞耍竞 A 荇从汗发产品到进入市场的时问问隔行名 


长？(选择一项) 

…少于年 □ 

…1 - 2 年 □ 

… 2-5 年 [ | 

…多 }:5年 □ 

…此项不适 m ; 该业 务很少 戌没 打汗发新产品 □ 


坫终川户和 ft 接客户 

过接奔户足那些叫该业备 £ i 接卜购尖 U * 中的各广％最终川户足邶邱 
m 费产品和服务，成将这呰产品和服冷并入 k 他产品或服务的个人、家庭 
和企:最终川户坫那踔6% 够设 终决定购久:*争性产品或服务的购^ 

如采4接客户以同阼/;•式洱次销1!； 产品 扣服务，那么他 ff J 就不㈣ 
终船、如朵直接容户改 a r 产品或服务的形式，成将 t: 们汁-人 k 他产 
品，那么该项彳 k 务的 接奔户就足设终川)’ 1 : 

仵 hi 答问题时， RYf 太 -T 戈呩购久: r 该项化务产 M 或服务的 rt 技 K 
户和坫终用户氺 城沪考 虑范 W 、那作 趵丈讫 ，疔产品或服为的 f [ 接各户 
和 ifi 终川广不在考虑之列, 

最终用户的使用分配 

该響务产川人概冇名 A; 的 l f f_ 分 h(< 报近5%)破使川I 

…家庭、个人捫费泞? 

…制造商 ( 包拈川 r 岑 rtiMt 、 W (枓等 r 

…机构、商业、 G 业客户 （ 包括农 K) ? 

♦•政 府和公共事业？ 


•… rv 分比 

厂 T -门 


CL'.O 

CXILI 
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…承 tilSf I I .1 J 

注:请将百分数填入每个格内，即使反分数为零也如此 填写。 总数=100% 

最终用户数日 

去年大槪有多少最终用户购矢了该项业务的产品或服务？（选择一 
项） 


19或吏少 

LJ 

100,000-999,999 

n 

20 - 99 

□ 

1,000.( K )0 ~ 9,999,999 

□ 

100-999 

□ 

10,000,000-24,999,999 

□ 

1 ⑻0-9,999 

□ 

25, 999,999或更多 

U 

1(), 000-99, 999 

[] 




直接客户数目 

太年人概有多少 s 接客户购买 r 该项业务的产品或服务？ 

(作：如果该项业务仅仅 疙接销 枵给於终用户，你只篇问答 比前个 
问题更力详细的佔计数 ）（ 选择 •项） 


3 戌电少 


50 - 99 

□ 

4-9 

□ 

100- 鴨 

□ 

10-19 

U 

1000- 9,999 

「」 

20-49 

□ 

10,000 或更多 

1 1 


购买旗中度一 * 终用户 

rli 该项业务产品或服务购实总数 50 %的敁终用 户的汀 分比为多少？ 

r / 分比 

□_」 

在近 5 年内*通过较大的敁终用户购久:该项仆_务的销 tf 程度…（选殚 


— 项） 

…增加？ □ 

…持平？ 口 

…减少？ □ 

该项业务的琺终用户足 A …（选抒-项） 

…比 二 :个最大的竞争古迟集屮？ □ 

…与一:个最大的竞爭者相 M ? U 

…集中度不如二个最大的菇争者？ 已」 

购买集中度一直接客户 
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最终用户直接客广 


每周一次或更频繁 
在關-次和每月一次之 N 
ft 每月一次和每半年-次之问 
在每半年 一次和 每吟-、次之间 
在每年 * 次和每5年一次之 M 
在每5巾-次和铄10半- •次 之间 
It 他 


典型昀买数置——最终用户和直接客户 

指出该项化务产品或服务的最终用户和宵 接客广 的母次交易成 W 份 
订单的典型购买数量（如果顾客购买 if 单之问 H •冇••段时间间隔， ffS 么 U 
份这种 U 单的总采购数量应视为-次夂％每 P 屮选择一项 ） 


这些购买数量是以类 」 m S 的，请 f 要改动 

W 终用户 


…少干1 美元 

□ 

□ 

• ♦从 1 美冗到 9,利戋 k 

□ 

匚 

••从 10美允到妁美兀 

□ 

匚1 

…从 100美元到999 %it 

U 

U 

“从 MOO 美元到9,999美元 

□ 

□ 


占销售总额50%的该项业务 的直接 客户的 lY 分比为多少？ 

百分比 

T-r 

在近5年内，通过较大的接客户购災漆项 ft 务的销售稃度…（选择 


一 项） 

…增加〜 U 

… tt =¥? 匚 

…减少？ LJ 

该项业务的直接客户是八…（选择-项） 

…比一:个最大的竞今者史 m 中？ L - 

…4二个最大的竞争苕祀 M ? □ 

…集中 度不如二个最大的竞争者？ □ 

昀买频率一最终用户和直接客户 


该项业务的 M 终用户和亢接客户通常多长吋间购买 ■•次 产品或服 
务？(根据订单而 IN 交货计划闹定 ）（ 在饵柃屮选项 ) 


nrlLJ l - _ 

rjnrjun 
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…从 10.000 笑元到99,999美冗 
…从100,000美元到999,999美元 
…从1,000,⑻ () .笼 元到 9,999,999戈兀 
…超过千 Ar 关元 


产品或服务对最终用户和直接客户的重要性 

指明该项业务的典型 A 接客户和典型最终川户今年总购头额占该項 
业务产品或服务购 

尖额的比例（在毎朽中选-项） 


餃终用户良接汽广 
□ □ 


少 J 0.25% 

0.25%到1.0%之间 
•1%到5%之间 
.5 %到25%之间 
•超 过25% 


附加服务对最终用户的重要性 

安装、维修、用户培训以及 K : 它的售 U 服务对最终用户…（选择一项) 
…不太 it 要或根木不氧要？ □ 

…有点重要？ 口 

…非常重要？ □ 

对专业頤问的依赖性 

在制定购买决策时，最终 m 户是否依赖外界颐«如物理学家、逆筑 
师、或咨询专 家等… （选扦一项） 

…从不？ ( ] 

…偁尔？ c 

…泾常或总是？ [: 

分配渠道 

该项业务的销售分比大约有多少足… 


… A . 销销售给最终 m 户” 

…通过公司自营的零售或批发渠道销售沿敁终用户 
…销给批发商？ 


打•分比 
QXZO 

r~ri n 


□ □ □ u 

□ D □ □ 
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♦•-销给零售商 cxrj 

比：丄:面择个空格均要地入亡 f 分数，即使百分数为零也如此 c 总数； KK 以 

毛利一分 K * 道 

对最终用户而言，制造商价格与销售价格之间大约冇多人斧额？这 
个差额用百分比表 

示大约足多少？（请按最接近5个 (：/ 分点的倍数来估 ih 如20%. 
25%,诸如此类，如果婼 K 接销侪给最终州>_>的，答案为零） 

l r J •分比 


垂直一体化 

比较该项业务与 .1^ •:个最大竞争者的®直-体化程度…后彳_】 * 体化 
(对原材料）…前向•体化（对 m 费 a ) …（在化拦中选•项） 



垂 ft 

•体化 W 度 


J 口■向 

fi ' fl'O 

…较少 

□ 

□ 

…相同 

□ 

□ 

…较多 

o 

L'J 


生产过程 

该项业务销佴额中的名少 Q ■分比足来 n … （ H 耑 M 确到10 % ) 

个别制造成小批坻 t 产的广品(通常 T 产流水线存 • 200以下)？ 汀分 L 匕 


人批 B 尘产或) U 装配线 '4 •.产 的产品 ？ [ T 分比 


采用流水线 t 产的产品9 彳'〔 分比 


非 t 产性活动？（服务戍分配牝务仵此屯坫100% ) 町分比 

r r~r i 

注： ！: 述每个方抿都 要拟 入数卞，卯使 r 】 •分比 为零也 々 iiin ： c 总数- wo % 

供应条件 

该项业务在公司外邡 K 采购总辆中，购 n .家 设大卖1-:的采购祯占 
多大汀分比？ 

盱分比 
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该项 t 务的一.家玖大卖的销锷额 C 分比妊多少？ 百分比 


雇员加人工会的百分比 

在该项业务的全体雇员中 （管理 人员和II:管理人员、薪金人 a 或小时工 
人员），加人工会人数所 A 的百 分比屋多少？（如果该项业务有大贵的雇员 
是 t 全时工人员，那么在 计抒 百分比时应按全吋X等量人数进行換算） 

万分比 


IV ,财务状况衡量指标 

我们在第三章中讨论过的有关竞争地位或战略因素的泮多 
指标均来自于财务报表的信息。在此，我们将给出主要财务指 
标的更为详细的定义。所有财务数据所 a 有的-个重要的持征 
是 ，业务单位填报的数椐均是 被改动 过的。例如，-项销售颉为 
1千万美元，净利润为150万美元的业务，也许会将全部数据乘 
以 0.2 来加以改动 y 这样，报表数据所显示的便是 200 万美元 
的销售额和30万美元的净利润。这个系统保留了该业务的所 
有财务比率——无论是在实际的还是改动过的财务报表中 
ROS 均为 15%。 

净铕售 额：净 销售颃填报为净收益、津贴和坏帐。租赁收入 
和当年收到的分期付款也计入销售收入中。临时性降价可按促 
销费用处理，但持续一段时间的折扣和价格折让应从净销售额 
中扣除。 

采 购額： 采购额包括原材料、 f ‘制成品材料、零配件、组装 
件、供应品、包装物、燃料和能源等成本。在同--母公菏内部其 
他单位的采购要按市场价侪进行估价。采趵额中不包括购买服 
务的成木，如电话和电报、广告、专利费等。 

附加价 值：附 加价值等亍净利润额 减去采 购额。它代表该 
业务单位自身经营或服务的市场价值。 
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利涧调整后的跄加价 值：如 在第八章屮所解释的，我们将附 
加价值作为垂直一体化的衡 ffl 指标。出于此目的，将实际附加 
价值作-，些调整是必要的.、实际附加价值包括税前净利润，所 
以，如果我们将 ROI 或 R( )S 同附加价值联系起来.我们便会发 
现它们之间存在着很强的£相关X：系，而这种关系与垂 H- •体 
化本身丝毫无关。为 r 消除这种 JR 复关系，我们对附加价值作 
如下的 调整： 


利润调整后的附加价值- 


实 际附加价仇减汴利润再 加^常利 m 
销售额减净利润再加示 Hij 润 


在此，我们用来替代业务单位的实^利润的“ i 常利润”是 
业务为 r 达到 pims 数据库屮的平均投资收益率而赚取的利 
润。作为 f 均值的-种近似值，我们用2()%的 ROl 来计算“正 
常利润”。 


制造与实体分配费用 ： 对于制造业务来说，成本包括 r 4 :产 
中的所有直接和间接成本 （m 装、加 x 等等）和实体分配的成木 
(运输、仓储等等)。其中折旧费可除外，但它包括 r 专利费用和 
与生产相关的服务（如安装等）费用。对于非制造业务来讲，“制 
造”成本包括经营屮的直接和间接成本，例如，银行交易过程中 
的各类业务成本或淳售业屮的店铺经营成氺。 

毛利：毛利等于附加价值（未纶调整的实际值）减去制造分 
配费用和折旧费用。按此种方式来定义，毛利便是包含选择性 
费用 （ R & D 、 背销、和一般管理费用）和税前利润的数额。 

R & I 〕 费用： R & D 费用是以产品 R & D 和过程 R & D 来分 
别填报的，它们不包括“ 基础” 研究，即在公司.-级进行的与本业 
务单位的产品或过程无关的研究。无论是公司资助的还是政府 
资助的 K & D 均应包括在内 t 

營销 费用： 按下列内容分别 填报： 

•销售队伍包括销售人员的报酬和费用、代理商或经纪人 
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的佣金以及销售队伍的管理费 W 。 如果楚两个或两个以 

上的业务单位共用一支销售队伍，则共问分摊总费用。 

•广 告媒介 仅包含所占用媒介 的时间 和空间的成本（包括 

广告代理商的佣金 h 

•销售促进 包括 EI 录、展览、演示、奖金、样品和因临时性降 

价时造成收入减少的成本。 

•其他營铕成本 不包括销售队伍、广告媒介、和销售促进在 

内的全部营销费用。营销管理和市场调研费用记入该项 

目 c 

总的 营销费用是上述四个 f 项 目费用之和。 

折 旧费用 ： 包括有形资产的折旧备抵。 

其他 费用： 这项剩余的类目包括 业务 单位的一般管理费用 
和分配给公司或部『]的间接费用。同时它也包括丫商誉的折旧 
费用，如果存在的话。 

税前经營 收入： 税前经营收入等于销售额减去采购额和全 
部经营费用 c 

资产负 債 表类日 ：业务 单位的仝部资产均以帐面价值填入 
报表（参见 卜列 关于重 itt 价值的解释）。如果某个业务单位获得 
f 超过帐面价值的价格，那么由此而产生的商誉则记入“其他资 
产\ 长期租用的厂房和设备资产按资木化处理。 

应收帐 款：该帐款填报的是净备抵坏帐。报4数字是一年 
内的平均余额。 

库 存:分 别填报 K 列数字。<1)制成品，（2)生产过程中占用 
的原材料，零配件和劳动„每个数字是年度内的 f - 均余额及备 
抵损失的净额。 

厂房和 设备: 这些资产的价侦按原始成本（总帐面价值）和 
折旧后的现值（帐面净值）报表。 

厂房和设备的更新程度 ：指）♦房 和设备的帐面净值与总帐 
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面价值的比率。 

厂房和设备的重置成 农：它 是重置业务单位厂房和设备（报 
表当年)的估计成本(重置成本与帐面价值的平均比率是 1.95, 
取值范围在 0.75 到 4.00 之间 >o 

现金和其他资产 ：该项 包括在正常经营情况下所需的现金 
余额，如果存在的话。其他资产，正如上面所提及的、包括任何 
在帐面上发生的商誉余额。 

总 资产： 是净应收帐款、库存、厂房和设备的帐面净值、现金 
和其他资产的总和。 

流动负債:包括应付帐款、短期借贷和其他在一年内偿还的 
债务。 

投资： 等于总资产减去流动负债。相当于股本加长期 负债。 

生产能；0 :“标准生产能力”是在正常经营条件下业务爭位 
的最大产出，产出以美元计量。正常经营条件包括每天工作的 
时间、班次和每周工作的天数。 

设备利用丰 ：是指 一年的平均利用率。设备利用率等于净 
销售额加上或减去制成品的库存变化再除以标准生产能力。 

库存估价方 法:按 LIFO (51% 的业务）、 F 〖 FO (26% 的业务） 
或其他(23%)填入报表。 

每个 I 工的铕售额和附加价值 ：这些 数据要以未经改动的 
美元数填报。员工的人数按照等量的全日工作员工数填报、，毎 
个员工调整后的附加价值或调整的劳动生产率是根据利润阑幣 
后的附加价值作为产出指标的（参第266页）。 

V . 市场与竞争 

关于各业务单位服务市场祚竞争情况的信息收集归纳于表 
A -5 中。 
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表 A - 5关于服务市场和竞争的信息 
竞争者的退出 

在过太的5年内，是否有节场份额免少为5%的竞争者从服务市场 h 
退出？ 是0 

市场份额 

每年填报该项业务与 tt 二个最 大克争 者在眼务市场的市场份额。 
1 ‘市场份额”被定义为某项业务的销售额在整个眼务市场上所占的百分比 
(定义在 31)1 VS ). 请填报在最近几年里具有最大市场份额的二个讫争者 
时几年的市场份额 c 
该业务 


m 务布场 


服务市场的大小 <[〕i 

指明该业务在当前眼务市场卜.的销售总额。所 m 内容应以现行笑兀 
记录(即包括价俗变化），并象201行（净销售额）那样能反映相同的潜在 
因素 3 

坫汴意只要 3 G 1 行的最大价值少 r 四位或多于 J £ 位数字.所心鉍叫 
“ D ” 的表格2和表格3均 y 4重新分配标度比例。 


服务市场的地理位置 

该项业务的 服务# 场 A : 要位干…（选▲项) 


整个笑围 

□ 

英国 

U 

整个加令大 

1—1 

欧洲共 冏屮场 

匚] 

羌围和加拿大 

U 

欧洲的 K 域 

□ 

美闰和/或加大中的 K 域 

□ 

Tt 他 

U 


竞争者数置 

相对于 i 尔的数 据 • 大约冇多少业务在服务市场上竞争？将该此务 
计入总数中，在服务市场 h 所占份额少于1 %的竞，荇忽略不 if c 
5 个戎 更少 6- 10 11 20 21 - 50 51 或更多 

□ U U LJ □ 

竞争者进人 

在过去5年内，是否嗇 iff 场份额至少为5%的竞争者进人眼务屯场？ 

否^ 是口 
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G 竞争者的比较 

这个部分中的问题涉及到该业务提供的产品或服务的质量、价烙和 
成本，并参照第 307、3 U 8 和 3 U 9 行与二个主要竞，名迸行比较。每个问 
题比较的标准足三个最大竞争者的十均侦，如宋这三个竞争者的 d 场佔 
额不足大致相等的话（，那么 T 均值则按销额进行加权。 

相对产品质董 

每年估汁-卜该业务的产品和服 务占销 宵额的 W 分比 M 多少，这沖 
产品和服务从消费者的观点认定为“优 FV 相同"和“劣 K - i 个领先 ® 
争#的产品和眼务〈注意316 - MS 行总和应珐100% > <s ft 评佔质 M 时, 
既要考虑泊费#对产品或服务本身忭汇的认知，乂要考虑对扣关服务的 
认知（送货时间、保 证、* 求帮助等等八这叫服务对 i 购买决策起着 ii : 耍 
的作用< 关千相对质晉评佔过程赶为详细的 i 彳论 . i # 参见 PIMS 数据库 J 1 
户手册)。 


相对价格（三个董大竞争者的加权平均=100%) 

与二个最大竞争者的平均价格相比 t 每年对该业务产品和服务销捋 
价洛的 Y - 均水平进行评估(例如，如果该业务的价格比那些领先萣 卞名的 
价格乎均高 5%, 那么就填报 105%)。 

相对单位直接成本（三个最大竞争者的加权平均=100%) 

泫三个最 火竞争 杏的平均水 、 f 扣比， 每屮 对该) ] k 务产品利服？■的单 
位豇接 成本的 f - 均水平进行评估。包括原材料 、生 产和 分配的 成本 ， m 不 
包括营销和管理成本， 

相对小时工资率 I 三个最大竞争者的加权平均=〗00%) 

l j 个最大竞争者支付的小时 r 资水平相比，不考虑地区 ft 差谇，每 
年对该 :伙务 支付的小时工资 f 均水平进行评 H 在评估 L : 资率这硕指本;、 
吋要将附加福利费栉养恤金计划考虑在内。 


相对薪金水平(三个最大竞争者的加权平均= 100%) 

与二个最大竞争者的薪酬 f 均水枏比，不考虑地区性差异 ，枪 年对 
该业务支付给薪金 n 人的报酬 f - 均水平进行评 估、、 在评佔这项指 知时要 
将附加福利费和养恤金汁划考虑在内> 


新产品占总镝*«的百分比 

每年佔箅- F 该业务二年来昏次 引人布 场的新产品占总销售额的可 
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分比， mu 估算一下三个最大说少 a •在此//向的 f - fcjm , 

:关于新产品利产品线延忡的 K 别，参见 HMS 数据叩川户 f ， 册 
〔例如，对1974年来说/‘新产品”碎包括1972、1973和1974这+年 米引入 
的产品）。 

产品线的相对宽度 

与二个最大竞争齐产品线的加权平均进行比较，估算该业务产品线 
的宽度。 

…窄 LJ 

…相同 □ 

…宽 i_J 

与一:个最大宽争者的加权平均进行比较，估 W 该业务服务市场的宽 
度。 



窄 

相同 

宽 

…消费者类型 

□ 

□ 

□ 

…消费者数贵 

□ 

□ 

□ 

••消费者规模 

L'J 

□ 

□ 


相对萤销费用 

这些问题要求将该业务的营销费用衣承为销传额的&分比与二个敁 
大竞争者的费用水平进行比较。在这些问题力，“人致相 Ml ” 被定义在卜 
1个钎分点内；“稍多或稍少”意味符多 f 4少「-1至3个吖分点； “m 名或 
很少”指多于戍少于3个百分点以 l . f , 如果二-个 M 大竞争者的冇场份额 
不是大致相等，那么在计算平均值时，他们的盯分比则按销售额进行加 
权。 


相对销 酱费用 

相对于二个最火竞争 A ，该业务的销饵 S 出 A 销售额的白分比 y 竞 
争者相比是“大致相同’？ “稍多(或稍少 )••? 述接“很多(或很少 )”? 

媒介广吿相对»用 

相对 j - 一 1个最大竞争#,该业务花费在媒汴广 A 上的支出片销忾额 
的百分比与竞争者相比是“大致相同”？ ••稍 多（或梢少 r ? 还足 * 很芗（戌 
很少 r ? 

相对促销费用 

相对亍 三 个最大克争荇，该化务的促销支出占销售额的白分比 b 竞 
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争者相比是“大致相同”? “稍多(或稍少 )”? 还是“很多(或很少 )”? 

消费者服务的相对质置 

消费者脤务是指伴随着主要产品或服务的辅助性眼务。该业务提供 
给最终用户的脤务质量与三个最大竞争者所提供的服务质量柑比是“大 
致相同”? “稍多（或稍少 r ? 还是“很多（或很少 r ? 

相对产品形象/公司声誉 

最终用户对该业务的产品形象和公司声誉（质量、可靠性等）的认知 
与、个最大讫争者相比是“大致相同”？ •‘稍多（或稍少 r ? 还是“ 很多（或 
很少 ）”？ 

VLP 1 MS 子数据库 

除了包含大约3000个战略业务单位的核心 P 1 MS 竞争战 
略数据库外， SPI 还针对某些特殊应用问题建立了几个子数据 

• PIMS 筹 备业务 数据库——200个战略业务单位 
(该数据库用于新风险业务的战略分析） 

•PIMS 业务组合 数据牵——60个业务 组合。 

(该数据库用于研究协同作用效果） 

• PIMS 质量/ 差异数据库 ——200个战略业务单位。 

(该数据库包含了有关属性、重要的权重和绩效评定等方面 
的详细信息，它有利7 : 帮助经理人员确定如何改进认知质 
量和市场差异性，并研究顾客对管理观点的认知及顾客实 
际认知之间的差异）。 

•PIMS OASIS 数据库 一一 60个战略业务单位 
(该数据库是与海氏联合会 （Hay Associates ) 和密歇根大学 
{University of Michigan ) 为研究人力资源、竞争战略以 及业务 
绩效等问题而共同开发建立的 。 OASIS (Organization And 
Strategy Information Service ) 代表组织与战略信息服务 ） c 



统计方法 


用干衡量市场条件和战略是如何影 
响业务绩效的统计方法是多元回归分析，本 
附录给出了基于本书讨论的有关多元回归模 
型的洋细结果。一系列的模型被描述为：一 
类是从整个 P 1 MS 数据库得来的，它包括了 
所有种类的业务；另一类是用于比较持扶业 
务种类的研究目的，后者包括： 

•消费品生产对工业品生产对服务和分 
配的业务（见第二章的有关讨论） 

，设定在世界不同区域的业务（见第二 
章） 

•市场领先者与市场追随者(见第九章） 
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•各个不同的演进蚧段参与市场的、 lk 务 （ 见第 卄章) 


表1 KO 〖与 ROS 的多元回归方程(整个 PIMS 数据库） 


利润影响 

_ 

RQ 1 

ROS 

嚷 W 市场增 L <； 率 

0.18 

0.04 

价格通货膨胀丰 

0.22 

0 08 

采购集中度 

().[>2*， 

N,S 

J : 会化保分比 

- 0.07 

，- 0.03 

小枇贵采购： 

较低的 重要性 

6.06 

1,63 

较窃的 逭要性 

5.42 

2.10 

大批1采购： 

较低的茧要性 

-6.96 

-2.58 

较髙的 M 要性 

- 3.84 

- I . ir * 

出 n 占进 u ff 分比 

o . m r ' 

0,05 

姐制产品 

- 2.44 

-1-77 

市场份额 

0.34 

0.14 

相对质量 

(Ml 

0.05 

新产品盱分比 

-0,12 

-0,05 

营销占销售额百分比 

- 0.52 

-0.32 

R&D 占销售额江分比 

- 0.36 

-0.22 

厍存占销售额百分比 

-0.49 

- O . O^J 

间定资本密集度 ( FCI > 

- 0.55 

-0. 10 

设备更新率 

0.07 

0.05 

设备利用攀百分比 

0,31 

0, 10 

员工生产率 

0.13 

0*06 

垂 S -体化 

0.26 

0. 18 

HFO 庳 TT 价值 

1 .3() ■* 

0.62 

R 2 

0.39 

0.31 

F 

58.3 

45.1 

案例数量 

2,314 

2,314 


注：除衧明星 f 的数字以外，^有系教均为有效系致 （ p < o . 1) , 
* 显著水平在 0.1 至 0.5 之间。 

* * 显著 水平在 （)• 05至 0.10 之间。 
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表 B -8 列出了…些包含干 SPr •标准 ROI ” 模型中的影响 
利润的 w 素，另外，对这鸣因素我们使用了简化模型，这些模型 
描述 F 表 B -1、 表和表屮。正如第三章中所提到 
的，标准模型包含了许多表现战略或市场因素与盈利能力之间 
不确定关系的“相互作用' 一个因素是固定资本密集度 （ FC ' I ) 
4设备利用率之间的相互 关系； 它反映 r 这样一种事实，即利润 
对在高资本密集度业务下的没备利用率是最敏感的。 

衡量相对市场份额 

哪-种相对份额的衡 fi 指标能够最有效地标定竞争优势? 
其中可能的几种情 况是： 

•市场份额等级 

• 相对一个最大竞争对手的份额 
•相对三个最大竞争对手的份额 


表 B -2 主*利润彩昀的均值、范围和标准差 


利润影响 

均值 

际准差 

最小 

最大 

实际市场增长率 

3.62 

10.98 

-20 

40 

价格通货膨胀率 

8.02 

6.17 

-5 

30 

采购集中度 

42.39 

26.65 

5 

100 

工会化^分比 

小柑 ft 采购： 

42.22 

33,57 

0 

100 

较低的通要性 

0.08" 

0.28 

0 

1 

较高的 m 要性 

九批燉 采购： 

0.06 r 

0.23 

0 

1 
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较低的重要性 

0.03" 

0.17 

0 

L 

较高的重要性 

0.07* 

0.25 

0 

1 

出口占进 U 百分比 

2.60 

8,51 

-25 

35 

定制产品 

0.22* 

’ 0.41 

0 

1 

市场份额 

23.82 

18.17 

1 

75 

相对质量 

25. 18 

28.13 

-25 

85 

新产品百分比 

8,34 

14,63 

0 

70 

营销占销售额百分比 

9.22 

7.01 

1 

40 

R&D 占销售额百分比 

2.05 

2.50 

0 

12 

库存占销售额百分比 

19.77 

11.48 

2 

55 

固定资本密集度 

18.19 

15.62 

4 

110 

设备更新率 

54.33 

15.12 

20 

90 

设备利用率百分比 

75.70 

16.00 

40 

110 

员工生产率 

36.65 

24.77 

10 

160 

垂直一体化 

55.42 

15.79 

10 

92 

FIFO 库存价值 

0.52* 

0.5() 

0 

1 


* t 拟变量，均值表示每组中1务的百分数。例如，22/100表示提供定制 
产品和眼务的业务。 


如表5 - 8所示，相对最大竞争对手的份额比份额等级更精 
确。那些比最大竞争对手高2倍、4倍、甚至8倍的业务都排名 
第一,但是，它们的绩效却明显不同。 

―个衡量相对份额更奸的指标是相对三个领先竞争对手的 
份额，它以更综合的方式获得了与服务市场中实际规模相关的 
规模和议价效果。 
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表 R - 4 ROI 多元回归方程(业务类型) 


利润影响 

消费品 （ Mfrs ) 

丄收品 （ Mfrs ) 

服务和分 firi 

实际 川场 增长率 

().2! 

0.12 

0.31 

价格通货膨胀率 

0,33 

0.21 

N.S 

采购集中度 

().08 

N.S 

N.S 

工会化 If 分比 
小批最采购： 

-0.09 

0.09 

N.S 

较低的重要性 

3.95 

8.31 

N.S 

较高的重要性 
大批量 采购： 

NS 

8.90 

N.S 

较低的重要性 

N.S 

-6.94 

N.S 

较高的重要性 

NS 

- 2.75“ 

- 12, 64 … 

出门占进 n 包分比 

N.S 

0.09 

N.S 

定制产品/賑务 

N S 

- 2-84 

一 1 L 97 

市场份额 

0.52 

0.24 

0.43 

相对质量 

0.05 

0.13 

a .25 

新产品百分比 

-0,08 

-()_】(） 

N.S 

营销占销售额百分比 

-0.55 

- 0.44 

- L . 17 

R&D 占销售额百分比 

N S 

'-0.68 

7‘ J 4 

厍存占销售额百分比 

-0.39 

-0.55 

N.S 

固定资本密集度 

- 0.81 

一 （).4 兮 

-0.48 

设备吏新率 

0.22 

N.S 

N.S 

设备利用韦百分比 

0.40 

0.27 

0.57 

员 _ t 生产率 

0.10 

0. 15 

0. 14 T 

垂 R -- 体化 

0.24 

(),26 

0.15* ^ 

FIFO 库存价值 

2.69 

N.S 

\ f ,S 

R 2 

0.44 

0,39 

0.52 

F 

21.8 

44 J ) 

5.71 

莱例数量 

649 

1523 . 

139 


N.S- -9 ROI 关系不具有洗计 t 夂 

注； 除杉明星号的数字以 ‘， 所有 系教均六，欢 系教 （pO.Olh 
* 显著水平在0,1至 0.5 之间。 

* * 显著水早在 0. ( J 5 至 0. ⑴之;司， 


相对一个最大竞争对 f * 份额与相对三个最大竞争对手份额 
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的 ROI 通常效果展示在表 B -9 的主对角线上 £ ,当这两个份额 
指标产生不同竞争地位(次对角线单元)，相对二个最大竞争对 
手份额表明了 ROI 明显的积极的系统模式。 

我们已经利用生产份额等级表明份额领先#与份额竞争者 
之间的不同，我们利用相对最大竞争对手份额测试从累计产量 
曲线得出的 BCG 相对成本比率。在分析竞争环境中的个别业 
务时，我们使用了有关业务标准的全部知识，这些业务标准与作 
为一组业务和个别业务的领先竞争对手相关。同时，我们标定 
了份额/盈利能力关系以反映业务是否是营销密集型或生产密 
集型，投资规模是高还是低，市场份额是稳定还是不稳定。 


B -5 ROI 多元回归方程(市场地位) 


利润影响 

市场地位 

北美市场 其他国家 

实际市场增长率 

0. 11 

0.36 

价格通货嘭胀率 

0.24 

N.S 

采购集中度 

N.S 

0.6* 

工会化百分比 

-0.07 

-0.10 

小批量采购： 



较低的重要性 

3.94 

N,S 

较髙的重要性 

6. 18 

N.S 

大批竜 采购： 



较低的重要性 

-5.94 

N.S 

较高的重要性 • 

~ 3. 64 

N.S 

出 n 占进口百分比 

0 15 

-0.27 

定制产品 

-4.01 

-5.55 

市场份额 

0.30 

0.26 

相对质 t 

0. 10 

0.19 

新产品/服务百分比 

-0.09 

-0,17, 

营销占销售额百分比 

-0.61 

-0,42 

R&D 占销售额 g * 分比 

-0.55 

N.S 

库存占销售额 B ■分比 

-0.49 

-0.53 
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固定资本密集度 

-0.54 

-0.61 

设备更新率 

0,04* * 

0.17 

设备利用率百分比 

().31 

0.28 

员工生产率 

0.15 

N.S 

垂白:一体化 

0.29 

0.24 

FIFO 库存价值 

1.76 

N . S . 

R 2 

0.39 

0.44 

F 

53.9 

13.6 

案例数最 

1902 

412 


7主 ：除标 明星号的数字以外，所奸系数均为有效系数 （ p < LO〗） c 
* 显著氷乎在03至 0.5 之间。 

* * 显著水平在 0. 05 至 0. 10 之间。 


表 B -6 市场演进阶段的 ROI 回归方程 


成长， 

稳定 

衰退 

产品影响 

成长 

戊熟 

成熟， 


成熟 


袞退 

实际市场增长率 

0.10" 

N.S 

0.24" 

价格通货膨胀率 

0.32 

N.S 

0.24* 

采构集中度 

0_03” 

N.S 

N.S 

工会化 汀分比 

- 0.06 

-0.09 

-0.09 

小批董 采购： 




较低的電要性 

N.S 

6.77 

10.66 

较高的重要性 

6.60 

5.74 

N.S 

大批量 采购： 




较低的重要性 

-6.76" 

N.S 

- 12.49 

较高的重要性 

N.S 

N.S 

-8.57 

出 n 占进 U 百分比 

N.S 

0.21 

N*S 

定制产品 

- 4.22 

- 3,08* 

3 W 

相场份额 

0.30 

0.39 

0.18 

相对质暈 

0.12 

0,10 

0.09 

新产品/服务百分比 

0. 10 

- o.tr 

N.S 

营销占销售额百分比 

-0.56 

-0.48 

-0.57 

R&D 占销售额百分比 

-0.49* 

-0.74 

0.89* 
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坪 - fr : 占销饵额百分比 

-0.48 

-0.46 

-0.59 

闽定资本密集度 

- ().55 

-0.54 

-0.53 

设备史新率 

0.06" 

N.S 

0 M 9" 

设备利用率芪分比 

0.33 

0.27 

0.33 

员工生产率 

0. 12 

0.09 

0.23 

乘 K 一体化 

0.22 

0.30 

0.30 

F [ F () 库存价倂 

1、7" 

N S 

2,58* * 

R 2 

0.42 

0.39 

0.40 

F 

32.0 

23.3 

12.8 

案例数1 

1016 

830 

451 


注：除标明1号的数字以外，听有系敎均&有效系教（1>0.01) ;> 
* 显著水平在 0.1 至《.5之间 c 
* * 显著木平在 0. 05至 （).1() 之间. 


控制第三因素 

在近期的研究中，罗伯持 * 雅格布森 （Robert Jacobson ) 和戴 
维•阿可尔 (David Aakcr ) 提出所观察到的份额与盈利能力之间 
的相关性可能归因于第三因素，而 不是归 因于市场份额这一直 
接因素。然而，为了控制这个第二因素，他们也把以往的盈利能 
力作为一个因素以解释现行的盈利能力！事实上，这些因素从 
R 0 I 到市场份额水平都 在发％变化。 


表 B-7 

ROI 多元回归方程(市场领先者与市场追随者1 

利润影响 

市场领先者 *场追随者 

- - ----- - - - --- - -- -- 一 


实际屮场增长率 

N.S 

0.11 

价格逋货嘭胀率 

N.S 

0.26 

釆购集中度 

N.S 

0.04* 

丁_会化百分比 

-0.08 

- 0.07 

小批_ 采购： 



较低的重要性 

8.44 

4.23 

较高的電要性 

6.68 

4.68 
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大批量采购： 

较低的重要性 

N,S 

4.83 

较高的 i 要性 

-6.62 

-2.53' ** 

出 U 占进口疔分比 

N.S 

( K 09** ， 

定制产品 

-3.07 ^ 

叫， 7 r _ 

市场份额 

0.28 

0.36 

相对质量 

0.12 

0.10 

新产品/服务百分比 

N.S 

-0.15 

营销占销售额百分比 

- 0.42 

-0.55 

R & D 占销售额百分比 

N.S 

-0-44， 

厍存占销售额百分比 

-0.65 

-0.40 

固定资本密集度 

-0.68 

- 0 .5() 

设备更新率 

0.10 

0.07* 

设备利用率分比 

().39 

0.29 

员 J : 生产率 

0.19 

0.08 

垂宵-体化 

0,28 

0.23 

FIFO 晖存价值 

1‘83. _ 

N . S . 

R 2 

0.41 

0.29 

F 

26.6 

26,2 

案例数量 

877 

1437 


注 ：除标明星号的数字以外， 听 有系数均为有效系数 （ pO . 01)。 
* 显著水平在0,1至0,5之间。 

* * 显著水平在 （ J , 05至 0. 10之间。 


在 ( l ) ROI 与份额的关系 ，（2) ROI 的变化与份额的关系， 
和 （3) RO [与份额和延迟 ROI 之间的区别通过表 B -10 的三个 
方程表现出来。 

在 ROI 与市场份额的关系（方程 1) 中，我 H 发现市场份额 
每变化10个百分点， ROI 就有 5.3 个百分点的变化，这是所有 
业务平均的稳态关系。 

在 ROI 的变化与份额的关系（方程2>中，我们发现市场份 
额每变化10个百分点， RQ 1 就有 0.3 个百分点的变化，这种关 
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系实质 h 为零，这就是我们所期铒的，因为较大份额的业务不可 
能对小份额业务连续地扩大差异性。这 并不是 意味着 ROI 与 
市场份额不相关，它只意味着 ROI 的变化与 市场份额无关，并 
且大份额与小份额之间的差別在一定时期内是稳定的。 

在 ROI 与份额和延迟 ROJ 的关系（方程 3, 雅格布森和阿 
可尔方法）中，我们发现市场份额每变化10个百分点， ROI 就有 
1.5 个&分点的变化。 JtT 份额变化作用 f ROI 的直接效果， 
雅格布森和阿可尔认为这神解释是一种比方程1中的解释更好 
的估计《 

但是，他们的解释是错误的 （ 利用雅格布森和阿可尔的方 
法，你可能得出结论，重 tt 与身高并不相关，就像我们在第五章 
所讨论的那样。当我们对三个方程进行比较时，通过包话延迟 
ROI 可以获得对 R()I 的变化/份额关系的一个更为准确的估 
计，而不是稳态 ROI/ 份额的关系。 

具有 20 的市场份额的业务和 30 的市场份额的业务之间的 
一般利润差异是 ROI 的 5 个百分点时不是 l 5 个百分点。如 
果一项业务从 20 的市场份额向 30 的市场份额（其他影响利润 
因素以平均方式变化）稳态（转变之后成本已有所下降）移动，我 
们或许期望其 ROI 能够增加 5 个百分点。 


表 B -8 包含在 spr 标准 Kor « 型中的其他影响利润因索以及具 
有偶然效果的彩响因索 


曼响因索 影响 ROI 

€业长期增长率 
行业集中度比率 + 

啦场份额 + 

市场份额增 K 率 十 

市场份额不稳、定性 


影响偶然效果 
王会化汀分比 

工会化？1分比 
投资密集度 


垂直一休化 
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相对质鼠 • 

相对价格 
相对朴偿 
新产品百分比 
m A : —体化 
相对垂 ft —体化 
固定资本密集度 
生产设备更新率 
R & D / 销售额 


+ 市场增长卓 

营销/销售额（％) 
f 员 L 生产率 

投资密 m 度 
+ 市场 m 长率 

+ 

- 资本利坩率 

+ K & I )/ 销售额（％) 

行业长期增长率 


我们发现，用延迟 ROI 控制对 ROI 与份额产生影响的第二 
因素很容易使 ROI 与份额关系不清，因此，它不是控制第三因 
素的一个有效 方法。 

那么，如何来控制第=因素呢9包含于 ROI 模型中的任何 
利润驱动都与份额和盈利能力有关。一个 主要的 第二因素是相 
对质量，它与 ROI 和份额是正相关的。 

当我们将 ROI 与节场份额与相对质量联系在一起时，我们 
发现市场份额每变化 10 个百分点， ROI 就有 4.7 个百分点的变 
化。这种基干 ROI 的市场份额的直接偶然效果的衡發指标要 
比在 RO 〖 模型中不考虑质量时佔计 5.3 百分点的变化好得多。 

市场份额每变化10个百分点， ROI 的 4.7 个百分点的总利 
润变化只是一个总体平均^利润变化（在某项业务与其主要竞 
争对+之间，或在某项业务现行的和计划的市场份额地位之间） 
的定制估计能够对个别业务进行更精确的标定。定制化过程考 
虑到业务的 R & D 营销成本与生产成本组合、投资密集度、份额 
不稳定性以及其他业务单位特征。 

SPI 的标准 ROI 模型用干相似业务的 分析： 

1+ 评估 SBU 的战略地位 

2 .实际检验 SBU 计划 

3 ♦从提高质量和市场份额变化中对利润收益进行定量分析 
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答案：相对二个蛀大讫争对手的份额 
表 B - 9 相对份額的鼉项指标#适合标定竞争优势？ 

tB-10 市场份额—— KOI 关系模型的交替方法 

(1) ROI - O.OOROI =常数 + ,053( 市场份额) 

(2) ROI -1.00ROI =常数 + 市场份额） 

(3) RO [ -0.74 ROI ;常数 .0 l 5( rff 场份额） 

4. 评估竞 争对手 

5, 评估收购对象 

这里展示的几点仅仅说明了总体的平均关系。 

用于 SPI 现行标准 ROI 参数的标定过程 如下： 

•防止财务因素歪曲非财务因素的作用 
•使因管理失误造成的扭曲最小化 

•确定某些盈利性因素差异欢果的偶然关系，依据 SBU 是 
否 、 

——在快速増长或增长缓慢的市场上竞争 
——是资本密集型还是非资本密集型 
——是工会化还是非 T 会化 
——是垂直一体化还是非垂直一体化 
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——是高技术还是非高技术 
——是以较高的还是以较低的设备利用水平经营 
——是营销密集型还是非营销密集型 
•通过使多元共线形机会最小化使得方程中的每个独 i 项 
都是可理解的 

为了在模型中有所体现，每一项必须满足下列 标准： 

* 与经济理论和业务判断一致 
•具有统计意义 

这些标准不仅适用于各个变量的线形效果，而且也适用于 
非线形效果和偶然关系的相关效果（这与许多研究者将总体样 
本分成各个子样以测试在没有任何假设条件或理论指导下任一 
变 M 与子样间的不同效果的分析正好相反，结果是在子样中变 
量具有较强的效果）。 
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协会的布拉德利 T . 盖尔两 7 立学者于1987年合著的一郅有关 
战略管理的著作^虽然写作时间距今已10夂之多，但今 天渎起 
来仍有一种全新的感觉，使我们领略到两位大师的风范。书中 
所论述的主题——战略对刊润的影响——是多年来一直困惑管 
理学界的一个现实问题，在当今浩如烟海的管理学著作中，很少 
能有一本像 P 1 MS 这样的书利用实际例证的斫究方法对战略和 
利润之间的关系阐述得如此清楚。从某种意义上讲，它可以称 
为战略管理中的一部经與之作，难怪托马斯•彼得斯 （Thomas 
Peters ) 和南希‘吳斯汀 （Nancy Austin ) 在他们的 〈追求卓越 》 （A 
Passion for Excellence ) 一书中将 PIMS 视为“#界上最广泛的战 
咯信息数据库”！ 因为不 少的著 g 学者包括一些管理大坪引经 
据典的源出就在于此。 

本书的咳心思想是通过对过去经验的研究将企业的战略与 
绩效联系起来，目的是确定并揭示影响盈利性和增长的诸多主 
要战略性因素（例如，投资密集埂、产品/服务质量 、: R & I )、 劳动 
生产率和垂直一体化等） 以及相应 的市场环境。在对业务结效 
有着很大影响的多种战略因素中，反決出了对 PIMS 研究中所 
获得的最重要结论的一般认识。 

本书具有如下的一些 特点： 

1 . 买 际例证 分析。与其他的有关战咯的著作相比，本杇中 
大量 涉及到 的有关战略与士务绩效的数据是来自于 
PIMS 数据库，该数据库包含了圯间跨度长达七年之久 
的大约450家公司的近3000个也务单位的财务和战略 
方面的信息 c 利用这些实际数据，本书对战略业务单位 
( SBUs ) 所处的市场条件（分销渠道、业务规模、市场增 
长率等）、财务和经营绩效以及在市场中的竞争地位（市 
场份额、相对质量、价格和成本以及垂直一体化程度 ）逬 
行了详细的描述。 
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2 . 自成一体。本书从客木方而讨论了影响业务缋效的主 
要战略因素，并就其对获利能力的影响作了较为透彻的 
分析，结论令八耳目一新。如 ：（ 1) 市场份额与获利能力 
高度相关。<2)投资密集度对获利能力是一种有力的拉 
动。 （3) 垂直一体化对某些业务来说是一个可获利的战 
略。此外，本书还针对其他一些 M 题进行了讨论，如资 
本密集度对于竞争和盈利能力的 影响； 生命周期、竞争 
地位和相对产品质量等一些市场特征是如何影响盈利 
能 力的； 市场领导者和追随者的战略选择问题以及这些 
战略选择是如何随着市场的演进而发生相应变化的。 

3. 涉及的领域非常广泛。参与 PIMS 计划研究的企业众 
多。这450家大小各不相间的公司大都来自北美市场、 
欧洲亩场以及其他地1?的市场，而且具有相当数量的不 

K 类型的产品和市场均描述于 PIMS 数据库中-其 

中包括0用消费品、重工业物品、原材料产品、高技术产 
品，以及设备和服务等，甚至拓展到金融服务等领域。 
如此众多的企业，如此宠大的年度战略与财务数据是其 
他战略管理书籍所无法比拟的。 

4. 广为运用。基 r PIMS 分析的有关应用包括制 定也务 
计划、评估部门经理们提供的预测以及评价与其他公司 
可能发生的收购与剥离等情况， PIMS 数据库被公司的 
经理和计划专家们以多栌方式广为运用^由此可见， 
“ PIMS 原则”为获得-一八较好的决策而对某些情况进行 
具体分析提供了基础 e 从这方面来看，关于战略与缋效 
一般联系的探索将有助于私人企业或整个经济达到更 
高的效率。 

本书总结的 “ PIMS 原则”、通过对大量业务的实际研究，成 
功地表明了在不同市场和竞争环境中战略与缋效之间的重要联 
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系，并确定了影响利润的主要战硌性0 素这为有关企 Ik 如 X 
在当今经济一体化条呷下有效地参与节场竟争提供了一个极具 
参考价值的思路，或者说，为高层管理音或即得成为管理-者的人 
在类似的情况下如何制定战略决策提供了解决难题的方法 c 扠 
们希望那些正在从事实际工作的管理者会读到此书，并将本 
书总结出的有关概念和研究成果应沔于实际的管理过程中。 

減然，正如书中所表述的，我 fl ] 尹 不汄为在管理决策的制定 
中有“公式”可循或存在将一般皞理敁闬于具体问題即可4效的 
“捷径”，我们希望在本书中 fe 够避免 f £ 何这种过突简化方法的 
出现，我们并不是想声明已发砚了像物理学中那样精确的全球 
通用的“战略定律”。 

书再好还得自己读，自已体会。为此，我不在此对其内容予 
以过多地解释，相信读者会 从中臾 规： A 〗 蛛两位学者智慧洁晶的 
光芒。 

本书的译者为中 囷人民 大学的博士生，伐们在研究战略、企 
业管理、市场营销方面颇有独到建树< 其中蔡文浩溥士 ft 责翻 
译本书的第五章、第七章和第 八章； 三智慧博士负责翻潫第 -- 
章、第二章和第 九章； 路志凌博士负责翻译第三章、第四章相第 
六章；吴冠之博士负责翻译第十章、第十一章和第十二章；全书 
最后，有吴冠之 ft 责统稿。最后对他们纥在&忙中对艰苦的翻 
译工作给予鼎立的合作与全々的支持表示由衷地感谢！ 


吴成之 

1999车12月于北京 
中国人民大学 



